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De aanleiding van dit onderzoek is het boek Angelsaksen versus Rijnlanders van Brouwer en 
Moerman (2005). In dit boek zijn de verschillen weergegeven tussen het Rijnlandse denken 
en het Angelsaksische denken. Binnen Nederland is een verschuiving waarneembaar van het 
Rijnlandse model naar het Angelsaksische model. Deze stelling is onderbouwd door een 
studie van het IMD businessschool in Lausanne in hun Yearbook 2003. Deze stelling is alleen 
geldig voor ondernemingen die wereldwijd opereren.  
 
Het onderzoek is opgebouwd uit twee onderdelen. Het eerste onderdeel is een 
literatuuronderzoek naar de verschillen tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische model. 
Het tweede onderdeel is het onderzoek naar de managementvaardigheden bij lokale 
Rabobanken.  
 
De doelstelling van het onderzoek is: 
Onderzoeken of er een verschil is in managementvaardigheden van een eindverantwoordelijke 
van het segment particulieren van een kleine en een grote lokale Rabobank op basis van het 
Angelsaksische en het Rijnlandse model.  
  
Onderzoeksvraag: 
Is er een verschil in managementvaardigheden van een eindverantwoordelijke voor het 
segment particulieren tussen grote lokale banken en kleine lokale banken op basis van het 
Rijnlandse model en het Angelsaksische model?  
 
Op basis van deze vraagstelling is in het literatuuronderzoek gedaan naar de verschillen 
tussen het Rijnlandse model en het Angelsaksische model in de literatuur. Het belangrijkste 
verschil is het uitgangspunt in motivatie. Het Rijnlandse model gaat uit van de intrinsieke 
motivatie van de medewerkers. Dit in tegenstelling tot het Angelsaksische model. Het 
Angelsaksische model gaat uit van extrinsieke motivatie van de medewerkers.  
 
In de literatuur is een koppeling gemaakt tussen het Rijnlandse en Angelsaksische model van 
Albert en het model van concurrerende waarde van Cameron en Quinn. Het Rijnlandse model 
is gekoppeld aan het familiekwadrant. Daarnaast is het Angelsaksische model gekoppeld aan 
het marktkwadrant. Op basis van de overeenkomsten van deze modellen kan het Management 
Skills Assesment Instrument van Cameron en Quinn gebruikt worden. Dit analysemodel kan 
op basis van het afnemen van een enquête de managementvaardigheden meten binnen een 
organisatie. Op basis van de uitkomsten wordt een organisatie binnen één van de kwadranten 
van het model van concurrerende waarden geplaatst. Dit analysemodel is wetenschappelijk 
verantwoord. Naast de markt en familiekwadrant heeft het model bovendien de hiërarchie en 
adhocratie kwadrant. 
 
Op basis van de literatuur zijn voor de middenmanagers managementvaardigheden 
geformuleerd. Deze zijn voor het Rijnlandse model: coaching/medewerker gericht/ 
ontwikkelen van anderen ,opbouwen en onderhouden van relaties, delegeren/samenwerken en  
Vakkundigheid. Voor het Angelsaksische model zijn deze: resultaatgericht of gedrevenheid, 
klantgerichtheid en commerciële vaardigheden, plannen en organiseren, 
besluitvaardig/daadkracht en impact en overtuigingskracht.  
 
In het empirisch onderzoek zijn de managementvaardigheden onderzocht bij de lokale 
Rabobank. Hierin is onderzoek gedaan bij de doelgroep eindverantwoordelijke binnen het 
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segment particulieren. Daarnaast is er onderscheid gemaakt tussen een kleine en een grote 
lokale bank. De verwachting was dat een kleine lokale bank Rijnlands georiënteerd is. De 
verwachting bij een grote lokale bank was Angelsaksische georiënteerd. Er is een steekproef 
uitgevoerd bij 50 eindverantwoordelijken binnen het segment particulieren. De populatie 
bestaat uit 180 ten tijde van het onderzoek.  
 
Uit het onderzoek blijkt dat de eindverantwoordelijke het hoogste scoort in het kwadrant 
familie. Een belangrijke kanttekening hierbij is dat de enquête is ingevuld door de 
eindverantwoordelijke. Om een goed beeld te krijgen is een enquête bij de medewerkers 
noodzakelijk.  
 
Er kan geen uitspraken worden gedaan over het verschil in managementvaardigheden tussen 
kleine en grote lokale banken. De oorzaak hiervan is dat de onderzoeksgegevens niet buikbaar 
zijn. Dit komt doordat de onderzoeksresultaten niet significant zijn. Als gevolg hiervan 




De titel verwijst naar de essentie van dit onderzoek. Dit is namelijk een onderzoek naar de 
managementvaardigheden van een eindverantwoordelijke van het segment Particulieren van 
een lokale Rabobank. Er wordt onderzocht of er een verschil is tussen 
managementvaardigheden van kleine en grote lokale banken. In dit hoofdstuk is eerst de 
aanleiding van het onderzoek aangegeven. Daarna is het theoretische belang, het praktische 
belang en het maatschappelijke belang uiteen gezet. Vervolgens is de doelstelling bepaald en 
de plaatsing van het onderwerp in de literatuur behandeld. Nadien is het technische ontwerp 
en vraagstelling weergegeven en als laatste komt de opbouw van de scriptie aan bod. 
1.1 Aanleiding 
Ton Wentink (2005) stelt dat in Nederland een verschuiving zichtbaar is van het Rijnlandse 
Model naar het Angelsaksische model. In het Angelsaksische model staat de concurrentie, de 
individuele verantwoordelijkheid en de tucht van de markt centraal staat. Het Rijnlandse 
model echter is meer gericht op het reguleren door de overheid, waarbij de collectieve sector 
een belangrijke rol speelt. Wentink doet deze uitspraken op basis van een analyse van de 
World Competitives Yearbook van de businessschool IMD te Lausanne.  
 
Bovendien zijn bedrijven continu in beweging (veranderen) om te kunnen overleven. Indien 
deze veranderingen onvoldoende geïmplementeerd zijn binnen de organisatie, kan dit tot 
grote gevolgen leiden voor deze organisatie. 
 
Bovenstaande ontwikkelingen vragen een andere manier van aansturing van de medewerkers 
en het bedrijf. Het leiden van een Angelsaksische onderneming vergt andere competenties dan 
het leiden van een Rijnlandse onderneming. Aangezien de basisprincipes van beide modellen 
sterk van elkaar afwijken en binnen beide modellen verschillende meningen zijn over de 
aansturing van medewerkers. De aansturing binnen het Angelsaksische model is taakgericht 
en de sturing van het Rijnlandse model is mensgericht.  
 
De Rabobank is geen beursgenoteerd bedrijf. De bank is een coöperatie. Dit houdt in dat de 
lokale banken zelfstandig zijn. Elke lokale bank heeft een raad van bestuur en een raad van 
toezicht die de bank controleert. Rabobank Nederland is een dochteronderneming van alle 
lokale banken. Uiteindelijk bepaalt Rabobank Nederland voor een groot gedeelte het beleid 
vaan de lokale banken.  
 
De Rabobank heeft winstmaximalisatie niet als belangrijkste doelstelling. De bank opereert 
daarentegen niet alleen binnen Nederland. Bovendien heeft de bank op verschillende 
onderdelen te maken met concurrentie. Als laatste is de wet-en regelgeving sterk toegenomen. 
Dit betekent dat de bank aanvullende maatregelen moet nemen om deze wijzigingen te 
kunnen borgen. Als gevolg hiervan fuseren lokale banken met elkaar. Op dit moment zijn er 
ongeveer 180 lokale banken. De verwachting is dat er over een paar jaar 100 lokale banken 
overblijven. Dit betekent dat het aantal medewerkers toeneemt. Het is onduidelijk welke 
gevolgen dit heeft voor de managementvaardigheden van het leidinggevend kader. Het 
onderzoek richt zich op het segment particulieren.  
1.2 Opbouw scriptie 
In hoofdstuk 2 is de formulering van het onderzoeksprobleem beschreven. Op basis van de 
centrale vraag en de deelvragen is in hoofdstuk 3 een beschrijving gemaakt van het 
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literatuuronderzoek. Daarnaast is in hoofdstuk 3 op basis van het literatuuronderzoek 
managementvaardigheden geformuleerd voor de veranderingsmanager binnen een 
Angelsaksische en een Rijnlandse onderneming. In hoofdstuk 4 is wordt het 
onderzoeksontwerp behandeld. Vervolgens wordt in hoofdstuk 5 de onderzoeksresultaten 
gepresenteerd en in het laatste hoofdstuk is er een verslag van de conclusies en aanbevelingen.  
1.3 Doelgroep scriptie 
De doelgroep voor de scriptie zijn de leidinggevende binnen de lokale Rabobanken. Het 
onderzoek moet aantonen welke managementvaardigheden de eindverantwoordelijke van het 
segment particulieren hebben. Op basis van het onderzoek is er inzicht in de 
managementvaardigheden. Bovendien is er inzicht of deze managementvaardigheden 
aansluiten bij het Rijnlandse of het Angelsaksische model. Als laatste hebben de 
leidinggevende inzicht of er een verschil is tussen kleine en grote lokale banken.  
 
Daarnaast vormt de scriptie input voor de discussie tussen voor de discussie tussen de 
aanhangers van het Angelsaksische en het Rijnlandse model. Als laatste vormt de scriptie een 
beginpunt voor aanvullend onderzoek naar leiderschap binnen het Angelsaksische en 
Rijnlandse model. 
1.4 Onderzoeksprobleem 
Het aantal lokale Rabobanken neemt af. De oorzaak hiervan is de fusies tussen de lokale 
Rabobanken. Deze fusies zijn vaak het gevolg van de stijgende concurrentie en toenemende 
wet-en regelgeving. Ongeveer 10 jaar geleden waren er nog 300 lokale Rabobanken. Op dit 
moment zijn het er 180. De verwachting is dat het aantal afneemt tot 100.  
 
Het is nog niet bekend welke gevolgen dit heeft voor de managementvaardigheden van de 
leidinggevenden. Bovendien is niet bekend of er überhaupt verschillen zijn. In het onderzoek 
wordt een verschil gemaakt tussen kleine en grote lokale banken. Het uitgangspunt is dat 
grote lokale banken reeds gefuseerd zijn en dat kleine lokale banken nog moeten fuseren. Het 
is onduidelijk of de managementvaardigheden van de eindverantwoordelijken van de kleine 
lokale banken aansluiten bij de gewenste managementvaardigheden van grote lokale banken. 
1.5  Doelstelling 
De doelstelling van het onderzoek is: 
 
Onderzoeken of er een verschil is in managementvaardigheden van een eindverantwoordelijke 
van het segment particulieren van een kleine en een grote lokale Rabobank op basis van het 
Angelsaksische en het Rijnlandse model.  
 
Het doel is inzicht te krijgen in de managementvaardigheden van eindverantwoordelijken 
binnen het segment particulieren. Bovendien wordt onderzocht of er een verschil is tussen 
managementvaardigheden van een kleine en een grote lokale bank.  
1.6 Theoretisch belang 
De theorie van Albert (1991) vormt de basis voor de definities van het Rijnlandse model en 
het Angelsaksische model. Uit de beschrijving van beide modellen door Albert (1991) blijkt 




In het onderzoek wordt er een verband gelegd tussen het model van concurrerende waarden 
van Cameron en Quinn (1999) en het Rijnlandse en het Angelsaksische model van Albert. 
Daarnaast worden er competenties geformuleerd voor de middenmanager van de 
Angelsaksische en de Rijnlandse organisatie. Dit is het theoretische belang.  
1.7 Praktisch belang: voor opdrachtgever 
Het onderzoek moet aantonen of er een verschil is in managementvaardigheden van een 
kleine en grote lokale bank. Als er een verschil is, dan heeft dit gevolgen voor de huidige 
eindverantwoordelijken. Zij missen de gewenste managementvaardigheden. Dit impliceert dat 
ze deze managementvaardigheden moeten trainen. Het kan ook betekenen dat ze niet in 
aanmerking komen voor de nieuwe functie.  
1.8 Vraagstelling 
Onderzoeksvraag: 
Is er een verschil in managementvaardigheden van een eindverantwoordelijke voor het 
segment particulieren tussen grote lokale banken en kleine lokale banken op basis van het 
Rijnlandse model en het Angelsaksische model?  
 
Deelvragen: 
1. Zijn er verschillen tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische model op het gebied 
van cultuur, organisatiestructuur en managementvaardigheden? 
2. Is er een overeenkomst tussen het Rijnlandse model en het Familiekwadrant van het 
van Cameron en Quinn in de literatuur? 
3. Is er een overeenkomst tussen het Angelsaksische model en het Marktkwadrant van 
Cameron en Quinn in de literatuur? 
4. Welke managementvaardigheden moet een middenmanager hebben binnen het 
Rijnlandse en het Angelsaksische model? 
5. In welk kwadrant van Cameron en Quinn de vallen de eindveranwoordelijke van het 
segment Particulieren binnen de lokale Rabobanken? 
6. Is er een verschil in managementvaardigheden van de  eindverantwoordelijke binnen 
het particuliere segment van grote lokale banken en kleine lokale banken? 
1.9 Technisch Ontwerp 
De verzameling van gegevens vindt plaats door middel van literatuurstudie. Deze 
literatuurstudie is gericht op de volgende onderdelen: 
• Organisatiecultuur (Angelsaksische en Rijnlands) 
• Leiderschap (de trends in de recente literatuur) 
• Veranderingsmanagement en vooral in het middenkader (de trends in de recente 
literatuur) 
De literatuurstudie heeft als doel om inzicht te geven in het Rijnlandse en het Angelsaksische 
model. Bovendien heeft de literatuurstudie als doel om een koppeling te maken tussen het 
Rijnlandse en het Angelsaksische model enerzijds en het model van concurrerende waarden 
van Cameron en Quinn anderzijds. Als laatste wordt in het literatuuronderzoek competenties 





Voor de analyse van de managementvaardigheden van de eindverantwoordelijken van het 
segment particulieren wordt gebruik gemaakt van het Management Skills Assessment 
Instrument van Cameron en Quinn(1999). Het MSAI is gebaseerd op onderzoek naar cruciale 
managementvaardigheden die managers moeten bezitten om in de meeste organisaties 
effectief te kunnen functioneren.  
 
Dit model sluit aan bij het Angelsaksische model en het Rijnlandse model. Cameron en Quinn 
geven in hun model MSAI handvatten om een organisatieverandering door te voeren en dan 
vooral op het gebied van cultuur. Daarnaast is het model theoretisch verantwoord.  
 
Op basis van de uitkomsten van de literatuurstudie wordt de geformuleerde theorie getoetst 
bij eindverantwoordelijken binnen het segment particulieren binnen de lokale Rabobanken. 
Dit gebeurd op basis van empirisch onderzoek. Het onderzoek is kwantitatief. Het onderzoek 




2. Literatuuronderzoek  
Het literatuuronderzoek heeft als doel inzichtelijk te maken de verschillen tussen het 
Rijnlandse model en het Angelsaksische model op de onderdelen cultuur, 
organisatieverandering en leiderschap. Verder is het doel een model te vinden om beide type 
onderneming te analyseren. Als laatste is het doel van de literatuurstudie om competenties te 
formuleren voor de middenmanager als veranderingsmanager binnen het Rijnlandse en 
Angelsaksische model.  
2.1 Verschuiving Van Rijnlands naar Angelsaksisch model 
Nederland verschuift steeds meer van het Rijnlandse model naar het Angelsaksische model. 
Deze twee modellen zijn beschreven door Albert (1991) in zijn boek 'Kapitalisme contra 
kapitalisme'. In zijn boek beschrijft hij de verschillen tussen de twee modellen. Hieronder is 
een uiteenzetting te vinden tussen beiden.  
2.1.1 Rijnlands model 
Algemeen 
Albert (1991) beschrijft het Rijnlandse model als een uitgebreid stelsel van sociale zekerheid 
en een goede sociale wetgeving. De invloed van de overheid is hierin groot. De overheid 
werkt samen met de sociale partners om te beslissen over het sociaal economisch beleid. Het 
gaat uit van een collectieve maatschappelijke verantwoordelijkheid. Het Rijnlandse model 
heeft als basiswaarde collectief succes, consensus en zorg op lange termijn. Bovendien gaat 
volgens Brouwer en Moerman(2005) het Rijnlandse model uit van een “ist-wereld”. In een 
“ist-wereld” gaat men ervan uit de omgeving moeilijk aan te passen is en dat de onderneming 
zich aan de omgeving moet aanpassen. 
 
Organisatiekenmerken 
Het Rijnlandse model staat veel verder af van de klassieke denkbeelden over het 
ondernemerschap en eerder voortkomt uit het socialisme en het christendom (vooral het 
protestantisme) dan het liberalisme. In het Rijnlandse, in Nederland gangbare, denken staat de 
aandeelhouder allerminst centraal. De onderneming wordt gezien als een knooppunt van 
allerlei belanghebbenden ofwel 'stakeholders' - niet alleen de shareholders, maar ook de 
werknemers, de omwonenden van een bedrijf, het milieu en de politiek. Aan de leiding van 
een onderneming de taak om balans te zoeken tussen alle bij het bedrijf betrokken partijen. 
 
Volgens Brouwer en Moerman(2005) staat binnen het Rijnlandse model 
missiegeoriënteerdheid centraal. Hierin worden bevoegdheden en verantwoordelijkheden laag 
in de organisatie neergelegd. De organisatie gaat uit van taakvolwassenheid bij de 
medewerkers. In deze situatie gaat men uit van zekere onzekerheden.  
 
De missiegeoriënteerde organisatie vertaald zich in de volgende aspecten: 
• Decentralisatie van taken en bevoegdheden 
• Uitgaan van intrinsieke motivatie van de medewerkers 
• Nadruk op samenwerken tussen verschillende organisatie onderdelen 
• Nadruk op teams, teambuilding en op een hoge mate van zelfregulering 
• Situationeel leidinggeven  
• Werving en selectie op basis van competenties 
• Integraal kwaliteitssysteem  
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• Borging van organisatieontwikkeling 
• Lerende organisatie 
Naast het missiegeoriënteerdheid staat de mens centraal binnen de organisatie. De missie 
en/of strategie wordt bepaald aan de hand van de mogelijkheid van de aanwezige middelen.  
 
Personeel 
In het Rijnlandse model gaat men uit van een lerende organisatie. Binnen de organisatie 
beschikt men over de kennis, vaardigheden en attituden om mensen op te leiden en te 
begeleiden. Hierdoor is men sneller in staat veranderingen sneller door te voeren.  
 
Van de medewerkers wordt taakvolwassenheid verwacht. Brouwer en Moerman stellen dat er 
een verband is tussen taakvolwassenheid en discipline. Als een medewerker taakvolwassener 
is en hierdoor meer discipline heeft, dan kan de medewerker meer verantwoordelijkheden 
dragen. Als gevolg hiervan hoeft een leidinggevende minder controle uit te oefenen bij deze 
medewerker. Hierdoor is de “span of controll” van de leidinggevende groter. Bovendien 
brengt het gedisciplineerd uitvoeren van een taak derhalve meer vrijheden dan beperkingen 
met zich mee.  
 
Bovendien brengt een lerende organisatie een hoger opleidingsniveau met zich mee. Hierdoor 
heeft de medewerker beter inzicht in de werkzaamheden binnen de organisatie en de 
verbanden daartussen.  
 
Organisatiestructuur 
De keuze voor een lerende organisatie binnen het Rijnlandse model heeft ook gevolgen voor 
de organisatiestructuur. Niet alleen kan de leidinggevende meer medewerkers aansturen, maar 
dit brengt ook de volgende voordelen met zich mee: 
• Minder onderhoudspersoneel nodig door vakbekwaamheid medewerkers 
• Medewerkers multi-inzetbaar 
• Nieuwe technologieën sneller inzetbaar door vakbekwame medewerkers 
• Leidinggevende en medewerkers zijn goedgeschoold en hierdoor is de onderlinge relatie 
open 
Management 
De leidinggevende binnen de organisatie is een meewerkend voorman. Deze meewerkend 
voorman bezit alle vakbekwame vaardigheden die binnen de organisatie vereist zijn. 
Aangezien de positionering en de missie van het bedrijf helder geformuleerd zijn, hoeft de 
leidinggevende zich minder met de strategie bezig te houden.  
 
In de lerende organisatie moet de leidinggevende een opvolger aanwijzen en opleiden. 
Hierdoor is de vervangbaarheid voor in de toekomst alvast geregeld, waardoor er bij de 
opvolging minder spanning ontstaat.  
2.1.3 Angelsaksisch model 
Algemeen 
Albert (1991) stelt dat in het Angelsaksische model concurrentie, individuele 
verantwoordelijkheid en marktwerking centraal staan. In dit model staat individualiteit 
voorop, het geen impliceert dat men krijgt wat men verdient op basis van de geleverde 
prestatie. Daarnaast gaat volgens Brouwer en Moerman(2005) het Angelsaksische model uit 
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van een “soll-wereld”. In een “soll-wereld” gaat men ervan uit dat de omgeving en economie 
maakbaar en voorspelbaar is. 
 
Organisatiekenmerken 
Het Angelsaksische model gaat ervan uit dat een bedrijf een 'money making machine' is voor 
zijn eigenaars. Bij grote beursgenoteerde ondernemingen heeft de directie als voornaamste 
taak de financiële belangen van de aandeelhouders te behartigen, die het kapitaal voorschieten 
waarmee de onderneming een zo hoog mogelijke winst moet genereren. 
 
Volgens Moerman en Brouwer(2005) staat binnen het Angelsaksische model de 
ordergeoriënteerdheid centraal. Deze ordergeoriënteerde bevat de volgende aspecten: 
De organisatie werkt met gedetailleerde plannen die nauwgezet uitgevoerd moeten worden; 
• Men gaat uit van extrinsieke motivatie van de medewerker 
• Centralisatie van verantwoordelijkheden en bevoegdheden 
• Een nauwgezette planning en controll cyclus 
• Nadruk op beheersing van rationalisering van processen 
• Nadruk op standaardisatie en uniformiteit 
• Nadruk op routine en het voorkomen van afwijkingen 
Personeel 
Binnen deze taakgeoriënteerde organisatie is het personeel voor een groot deel zelf 
verantwoordelijk voor vakdeskundigheid. Als gevolg hiervan ontstaat er een lager 
opleidingsniveau bij de medewerkers. Hierdoor is de taakvolwassenheid binnen de 
Angelsaksische organisatie minder. 
 
Organisatiestructuur 
Het gevolg van een laag opleidingsniveau is dat de medewerkers minder multifunctioneel 
ingezet worden. Hierdoor moeten de processen in kleine stukken verdeeld worden om de 
werkzaamheden voor de medewerkers behapbaar te maken. 
 
Daarnaast heeft een lager opleidingsniveau de volgende gevolgen: 
• Strakkere inrichting van planning en controll , doordat verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden hoog binnen de organisatie belegd is. Hierdoor is er minder discipline. 
• Doorvoeren van veranderingen binnen de organisatie verloopt moeizamer, aangezien de 
medewerkers minder goed opgeleid zijn 
• Onderlinge relatie tussen leidinggevende is directief, doordat er een grotere kloof is tussen 
management en werkvloer. 
Management 
McGregor(1960) onderscheid twee verschillende mensbeelden bij managers, namelijk het X 
type en het Y type. Het X type is iemand die een hekel heeft aan hard werken en 
verantwoordelijkheden vermijdt. De manier om de mensen te stimuleren is dwang, controle, 
strakke sturing en sancties.  
 
Het Y type is iemand die mentale en fysieke inspanning hetzelfde ziet als spel en ontspanning. 
Bij dit type mens is bovenstaande sturing minder belangrijk. Het is noodzakelijk om de 




De span of controll van een manager binnen het Angelsaksische model is kleiner dan binnen 
het Rijnlandse model. De oorzaak hiervan is de taakvolwassenheid van de medewerkers. De 
manager moet vaker beroep doen op de controle en aansturing van de medewerkers.  
 
De manager binnen een Angelsaksische organisatie houdt zich daarnaast meer bezig met 
strategie dan een manager binnen het Rijnlandse model. Bovendien is een manager binnen het 
Angelsaksische model een manager die boven de groep staat en de groep ook stuurt.  
2.1.4 Situatie Nederland 
Nederland verschuift van het Rijnlandse model naar het Angelsaksische model. Dit is een 
uitspraak van de businesschool IMD in Lausanne in het Yearbook (2003) dat zij elk jaar 
samenstellen. De analyse is gebaseerd op cijfers van OESO, IMF, Wereldbank, nationale 
statistiekbureaus en enquêtes onder 4.000 managers in 46 landen. Dit onderzoek levert de 
Competities Scorekaart op. Dit is een ranglijst van landen naar hun concurrentiekracht.  
 
De conclusie is gebaseerd op de verschuiving van aandacht voor de positie van de 
aandeelhouder, toename van de inkomensverschillen, een krimpende collectieve sector, 
afname van nationale besparingen en een toenemend vermogen van de overheid.  
 
In het Yearbook maakt men overigens wel het onderscheid in economy of globality en een 
economy of proximity. Het verschil is dat een deel van het bedrijfsleven zich richt op de 
wereldmarkten (globality) en een deel van het bedrijfsleven zich richt op de nationale of 
lokale markten dicht bij de consument (proximity). 
 
De economy of proximity is meer Rijnlands gericht en economy of globality is meer 
Angelsaksisch gericht. Voorbeelden van proximity in Nederland is flexwerken en parttime 
werken. Privatisering en deregulering zijn voorbeelden van het Angelsaksische model. 
 
Stéphane Garelli, directeur van het Yearbook-project, beschrijft dat de verschuiving richting 
het Angelsaksische model vooral bedrijven betreft die wereldwijd met elkaar concurreren. Het 
Rijnlandse model blijft belangrijk, omdat de collectieve sector groot is, inkomensverschillen 
worden beheerst en Nederland belang hecht aan het sociale zekerheidsstelsel.  
 
Hij verwacht overigens dat het belang van economy of proximity toeneemt, omdat 
globalisering zijn beperkingen heeft en omdat de lokale markten belangrijk zijn. Bovendien 
leidt de zorg voor infrastructuur en voor behoud van de sociale zekerheid ertoe dat de 
overheid een belangrijke rol blijft spelen.  
 
Kalff (2004) beschrijft in zijn boek “Onafhankelijkheid van Europa” dat het Amerikaanse 
model geen toekomst meer heeft. Kalff baseert deze conclusie op twee belangrijke pijlers. De 
eerste pijler is het fixeren op aandeelhouderswaarde. Een onderneming kan niet blijven 
groeien en kostenreducties doorvoeren. Daarnaast blijken overnames steeds vaker een 
kostbare aangelegenheid, die hun kosten niet meer terugverdienen. Volgens Kalff draait 
ondernemen om productiviteit en het creëren van waarden. De winst volgt vanzelf. Het 
Europese model excelleert in deze twee onderdelen. 
 
Daarnaast vormt de concurrentie in het Amerikaanse ondernemingsmodel de kern. Er is 
concurrentie tussen business units, dochterondernemingen en tussen managers onderling. Het 
idee erachter is dat deze vorm van marktwerking leidt tot winst. Het tegenovergestelde is de 
realiteit. In werkelijkheid wordt er waarde vernietigd. Er is onvoldoende benutting van de 
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schaalvoordelen, innovaties worden niet uitgewerkt en er is geen optimalisatie van 
bedrijfsactiviteiten. 
 
Het Europese ondernemingsmodel is volgens Kalff gebaseerd op samenwerking en 
vertrouwen. Dit vertrouwen is er tussen business units, tussen managers onderling en tussen 
het personeel. Op deze manier is er waardecreatie op lange en korte termijn.  
Kort samengevat komen de stellingen van Kalff hier op neer: 
• Het Amerikaanse ondernemingsmodel ondermijnt samenwerking en is veel minder 
productief dat gemeenschappelijk wordt gedacht. Het creëert op lange termijn weinig of 
geen duurzame aandeelhouders(meer)waarde; 
• De eigendom van een bedrijf hoort te berusten bij degenen die het businessidee hebben 
ontwikkeld dat er aan ten grondslag ligt; 
• Niet kennis is de beperkende productiefactor, maar de kwaliteit van mensen. Succes valt 
of staat met het vermogen van managers om mensen binnen een onderneming adequaat te 
laten samenwerken en 
• Het is wenselijk om te komen tot een Europees managementparadigma. 
Het bovenstaande beeld van Angelsaksische bedrijven beschrijft de ondernemer als egoïst en 
de onderneming als kille geldmachine. Dit beeld dat steeds minder raakvlakken heeft met de 
werkelijkheid. Volgens dr. Arnold Schilder RA, lid van de directie van de Nederlandsche 
Bank en hoogleraar accountantscontrole aan de Universiteit van Amsterdam, ontwikkelt zich 
zowel het Rijnlandse als het Angelsaksische model zich. Er is geen trend richting het 
Angelsaksische of het Rijnlandse model. Het twee verschillende ondernemingen nemen wel 
kenmerken van elkaar over. Het Rijnlandse model wordt transparanter en het Angelsaksische 
model krijgt meer oog voor de lange termijn en richt zich niet alleen op de aandeelhouders. 
 
De geslotenheid van het Rijnlandse model hangt samen met de financieringswijze volgens 
Schilder. Deze ondernemingen zijn grotendeels in handen van families, banken en andere 
ondernemingen. Deze ondernemingen hebben met hun kapitaalverschaffers een langdurige 
vertrouwensband en legt vooral aan hen vertrouwen af. Er is weinig behoefte aan 
openbaarheid tegenover anderen.  
  
Deze geslotenheid lijkt te verdwijnen. In Nederland publiceren bijvoorbeeld steeds meer 
ondernemingen de hoogte van de beloning van bestuurders, een typische Angelsaksische 
service aan de aandeelhouders. Ook ziet het er naar uit dat de Nederlandse regelgeving voor 
de benoeming van commissarissen gaat veranderen. Onlangs zijn werkgevers en werknemers 
in de SER overeengekomen dat aandeelhouders en werknemers meer invloed moeten krijgen 
bij de aanstelling van nieuwe commissarissen. Opnieuw een teken dat Rijnlandse 
ondernemingen opener worden, zegt Schilder. "Zij zijn bezig zich uit te leggen aan een breed 
publiek." 
 
De financiering van Angelsaksische ondernemingen verloopt vaak via de beurs. Dit heeft als 
gevolg dat de kans bestaat dat de onderneming zich overgeeft aan opportunistisch gedrag 
onder invloed van de periodieke cijfers. Hierdoor ontstaat er een korte termijnvisie. 
 
Deze korte termijn visie verliest overigens terrein aan het Rijnlandse model. Een goed 
voorbeeld hiervan is een sterk Angelsaksische onderneming zoals Shell. Shell is tot inzicht 
gekomen dat het afhankelijk is van hele samenleving, als het bedrijf over dertig jaar nog wil 
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bestaan. Door het opstellen van gedragscodes op het gebied van de mensenrechten, milieu en 
steekpenningen wil Shell gezien worden als goede zakenpartner. 
  
Toenemende openheid bij de Rijnlandse onderneming en een opkomst van het 'stakeholder-
denken' bij de Angelsaksische onderneming wijzen beide één kant op: richting verantwoord 
ondernemen. Dat wil zeggen: ondernemen met aandacht voor zowel de aandeelhouders met 
hun financiële eisen als voor het milieu en allerlei andere bij de onderneming betrokken 
partijen - voor 'Profit, Planet en People', zoals het heet in het jargon van het verantwoord 
ondernemen. Bij Rijnlandse bedrijven krijgt verantwoord ondernemen meer aandacht nu het 
voor bestuurders steeds moeilijker wordt achter gesloten deuren belangrijke besluiten te 
nemen. In het Angelsaksische model leidt het toenemende belang van allerlei 'stakeholders' en 
de sterkere lange-termijngerichtheid eveneens tot verantwoord ondernemerschap. 
 
Hoewel het onderzoek van IMD businesschool van Lausanne heeft uitgewezen dat er in 
Nederland een verschuiving is van het Rijnlandse model naar het Angelsaksische model, 
onderschrijft niet iedereen deze conclusie. Echter is het onderzoek van IMD businesschool het 
enige onderzoek dat op wetenschappelijke basis is uitgevoerd. De conclusie heeft alleen 
betrekking op de ondernemingen die wereldwijd opereren en niet op de ondernemingen die 
lokaal of nationaal opereren. Dit betekent dat er binnen de lokale ondernemingen geen 
verschuiving is van het Rijnlandse model naar het Angelsaksische model. 
2.2 Cultuurverschillen 
De veronderstelling is dat er grote verschillen in cultuur zijn tussen de Angelsaksische cultuur 
en de Rijnlandse cultuur. Deze veronderstelling is gebaseerd op de verschillen zoals ze 
hierboven beschreven zijn. Trompenaars en Hampden-Turner (1995) hebben een onderzoek 
gedaan naar cultuurverschillen tussen de verschillende continenten. Dit onderzoek kan 
uitsluitsel geven over de cultuurverschillen tussen de Angelsaksische cultuur en de Rijnlandse 
cultuur. 
 
Trompenaars en Hampden-Turner(1995) stellen dat culturen zich van elkaar onderscheiden 
door de specifieke oplossingen die ze bieden. Deze zijn te onderscheiden in drie typen: 
• Problemen die behoren bij menselijke relaties 
• Problemen die hebben te maken met het voorschrijden van tijd 
• Problemen die inherent zijn aan de omgeving. 
Binnen de problemen die behoren tot de menselijke relatie is er een onderscheid in: 
 
Universalisme tegenover particularisme 
Dit is de verschillen in houding van het algemeen maatschappelijk belang en de persoonlijke 
verplichtingen aan individuen in de naaste omgeving. Universalisme hecht veel waarde aan 
het nakomen van algemene regels en verplichtingen, ongeacht de persoonlijke situatie. 
Particularisme hecht meer waarde aan de specifieke persoonlijke situatie, waarbij het 
mogelijk is om van de algemene regels af te wijken. Relaties tussen personen is belangrijk. 
Dit geeft de ruimte voor speciale behandeling 
 
Individualisme tegenover communitarisme 
Zien de mensen zichzelf op de eerste plaats als individu of als lid van een groep? 
Individualisme stelt de eigen persoon centraal, terwijl communitarisme meer oog heeft voor 
de groep. De individualistische cultuur ziet het individu zelf als doel. Gezamenlijke afspraken 
en regelingen zijn een middel om de belangen van het individu te dienen. De 
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communitaristische cultuur ziet de groep als doel. Hierbij zijn de individuele capaciteiten een 
middel om het groepsbelang te ondersteunen. 
 
Neutraal of emotioneel 
Moet een relatie zakelijk en afstandelijk zijn of zijn emoties toegestaan? Bij een neutrale 
relatie worden uitingen van emotie zoveel mogelijk beheerst, zodat men helder en objectief de 
omstandigheden en overige dingen onder ogen kunnen zien. Bij een emotionele relatie is er 
meer ruimte voor de sociale verhoudingen. 
 
Specifiek tegenover diffuus 
Specifieke relaties beperken zich tot nauw omschreven taken en relaties. Diffuse relaties zijn 
van persoonlijker aard en ligt de nadruk op een goede verstandhouding. In specifieke relaties 
is er een duidelijk onderscheid in zakelijk en privé, terwijl dit in een diffuse relatie dit 
moeilijker is aan te geven. 
 
Prestatie tegenover toeschrijvingen 
De status van een persoon kan gebaseerd zijn op basis van prestatie (wat iemand doet) of op 
aangeboren of verkregen kenmerken, zoals afkomst, opleiding, leeftijd of geslacht (wat 
iemand is). In een prestatiegerichte cultuur is de hiërarchie gerechtvaardigd op grond van 
kennis van zaken en prestaties. In een toeschrijvinggerichte cultuur is de feitelijke prestatie 
secundair, hierbij spelen niet prestatiegerichte factoren zoals afkomst een belangrijke rol. 
 
Er is een verschil tussen culturen hoe men tijd beleeft. In sommige samenlevingen is het 
minder belangrijk wat je in het verleden gepresteerd hebt, terwijl dit in andere culturen juist 
wel van belang is. Bovendien is er een verschil tussen het behalen van het korte 
termijnresultaat en het sturen op toekomstige ontwikkelingen oftewel het lange termijn 
resultaat. 
 
Als laatste is er een verschil in culturen hoe men de omgeving ervaart. In de ene cultuur ligt 
de bron van goed en kwaad en de levenshouding bij jezelf en in de andere cultuur komt dit 
voort uit de omgeving. Boven dien is er een onderscheid in hoeverre de omgeving 
beïnvloedbaar is.  
 
Op basis van het onderzoek van Trompenaars en Hampden-Turner blijkt dat er weinig 
cultuurverschil is tussen Amerikaanse en Noordwest Europese ondernemingen dan wel 
individuen. Dit heeft betrekking op vrijwel alle typen problemen. Er is zelfs een groter 
verschil tussen Noord Europa en Zuid Europa dan tussen Noord Europa en Amerika. De 
verschuiving van het Rijnlandse model naar het Angelsaksische model is op basis van dit 
model met betrekking tot cultuurverschillen niet groot.  
2.3 Organizational Culture Assestment Instrument 
Quinn en Cameron(1999) hebben het Organizational Culture Assestment Instrument (OCAI) 
ontworpen. Dit model vormt de basis voor het Management Skills Assessment Instrument dat 
gebruikt wordt om de managementvaardigheden te onderzoeken. Dit instrument wordt later in 
dit hoofdstuk beschreven. Bovendien komt het MSAI terug in het onderzoeksontwerp.  
 
Het OCAI geeft een analyse van de cultuur van de onderneming en daarnaast geeft het model 
richting op welke manier een cultuurverandering ingezet moet worden. Bovendien hebben 
onderdelen van dit model overeenkomsten met het Angelsaksische en het Rijnlandse model. 




Hiermee kan worden vastgelegd hoe een organisatie er voorstaat op zes verschillende 
dimensie van organisatiecultuur. De zes dimensie bevatten telkens vier uitspraken over 
organisatiekenmerken. De categorieën bestaan uit dominante organisatiekenmerken, 
leidinggeven, personeelsmanagement, bindmiddel van de organisatie, strategievorming en 
succescriteria. De scores leveren vier dominante cultuurtype van concurrerende waarden op.  
 
Uit onderzoek van Quinn en Rohrbaugh (1999) komen vier soorten effectiviteitcriteria naar 
voren. Deze onderverdeling kan op basis van twee assen worden ingedeeld: 
• De nadruk ligt op flexibiliteit, vrijheid van handelen, dynamiek (veranderen, 
aanpassen, een organisch karakter tonen) versus stabiliteit, ordening, beheersbaarheid, 
voorspelbaarheid (mechanisch). Het continuüm loopt van organisatorische 
wendbaarheid en flexibiliteit aan de ene kant naar organisatorische stabiliteit en 
duurzaamheid aan de andere kant. 
• De nadruk ligt op interne gerichtheid, integratie, eenheid (harmonieuze interne 
kenmerken) versus externe gerichtheid, differentiatie, rivaliteit (interactie en 
concurrentie). Het continuüm loopt van organisatorische samenhang, integratie en 
consensus aan de ene kant naar organisatorische differentiatie aan de andere kant. 
 
Deze twee dimensies vormen samen vier kwadranten met elk een eigen verzameling van 
indicatoren van effectiviteit van een organisatie. Dit gaat om waarden waar mensen aan 























De belangrijkste uitdaging is het leveren van een efficiënte, betrouwbare soepel verlopende 
productie met een grote mate van uniformiteit. Het werk is geformaliseerd en gestructureerd 
aan de hand van instructies en procedures. De effectieve leiders zijn goede coördinatoren. De 
organisatie is hiërarchisch opgebouwd. De regels en procedures houden de organisatie bijeen. 
Interne beheersbaarheid wordt gehandhaafd door middel van regels, gespecialiseerde functies 
en gecentraliseerde besluitvorming. 
 
 
Flexibiliteit en vrijheid van handelen 










De onderneming is voornamelijk gericht op de externe omgeving, zoals de externe 
belanghebbenden (klanten, leveranciers en concurrenten). Marktwerking is dominant, 
voornamelijk door middel van geldelijke transactie met andere belanghebbende, om op die 
manier concurrentievoordeel te behalen. Resultaatgerichtheid, winstgevendheid, 
productiviteit, loyaliteit van klanten en marktaandeel zijn belangrijke doelstellingen van een 
onderneming. Het succes wordt bepaald door het marktaandeel en door de concurrentie achter 
zich te laten. De leiders zijn producenten en prestatiegericht ten opzichte van concurrenten. Ze 
zijn hard en veeleisend en leggen de nadruk op winnen. 
 
Familiecultuur 
De organisatie lijkt op een familie. Hiervoor zijn de belangrijkste kenmerken: 
gemeenschappelijke waarden en doelstellingen, grote onderlinge samenhang, een 
participatieve instelling, wederzijdse loyaliteit van werkgever en werknemer, een wijgevoel, 
teamwerk en ontwikkeling van personeel. De onderneming is een platte organisatie met 
weinig managementniveaus. Daarnaast is er wel veel zelfmanagement en er heerst een 
informele sfeer en een mensvriendelijke plaats om te werken. De medewerkers hebben veel 
met elkaar gemeen. De organisatie wordt bij elkaar gehouden door loyaliteit en traditie. 
Cohesie en moreel spelen een grote rol. Succes betekent ook een goede werksfeer en zorgt 
voor mensen. De leiders worden gezien als mentoren en vaderfiguren. 
 
Adhocratiecultuur 
De omgeving is turbulent en de levenscycli van producten is kort. Deze omstandigheden 
vragen om innovatie en initiatief. Ondernemersschap en creativiteit staan centraal om een 
voorsprong op de concurrentie te behouden. De nadruk ligt op toekomstvisie, georganiseerde 
anarchie en verbeeldingskracht. De werkomgeving is dynamisch, creatief en ondernemend. 
De organisatie kan snel van vorm veranderen om in te kunnen spelen van de blijvende 
onzekerheid. Capaciteit om aan te passen staat voorop. De macht ligt bij de taakgroepen, 
afhankelijk van het probleem dat op dat moment bij klanten en leveranciers, productie en 
onderzoek aan de orde is. Functiebenamingen, taakverantwoordelijkheden en de 
samenstelling van afdelingen veranderen vaak. Het bindmiddel in de organisatie vormt het 
gevoel van betrokkenheid bij experimenteren en vernieuwen. Er is sprake van een sterke 
nadruk op individualiteit, risicobereidheid en anticipatie op de toekomst. Effectief leiderschap 
is visionair, vernieuwend en risicogericht. Succes betekent unieke en originele producten en 
diensten leveren.  
 
Het succes van de organisatie is afhankelijk in welke mate de cultuur van de organisatie 
aansluit bij het concurrentiemilieu waarin de organisatie verkeerd. Een grote discrepantie 
tussen de huidige en de gewenste cultuur wijst op een mogelijke interventie voor verandering.  
 
Culturele congruentie houdt in dat de verschillende aspecten van de organisatiecultuur elkaar 
dekken. Congruente culturen blijken kenmerkend te zijn voor goed presterende organisaties. 
Incongruentie betekent het tegenovergestelde. De sterkte van een cultuur is afhankelijk van 
het aantal punten dat aan een cultuur wordt toegekend. Hoe meer punten er zijn toegekend, 
hoe sterker de cultuur is. Sterke culturen hangen samen met homogeniteit van inspanningen, 
een duidelijke koers en betere resultaten in een omgeving waarin eenheid en 
gemeenschappelijke visie vereist zijn.  
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2.4 Overeenkomsten met Angelsaksisch en Rijnlands model 
Om gebruik te kunnen maken van het model van concurrerende waarden van Cameron en 
Quinn is het belangrijk om een koppeling te maken tussen het model en het Rijnlandse en het 
Angelsaksische model. In het model van concurrerende waarden komt het Angelsaksische 
model overeen met marktcultuur en het Rijnlandse model komt overeen met de 
familiecultuur. 
2.4.1 Angelsaksische model en marktcultuur 
De belangrijkste overeenkomst is dat de onderneming voornamelijk extern gericht is. In het 
Angelsaksische model is de belangrijkste stakeholder de aandeelhouder. In de marktcultuur is 
dit ook het geval, alleen zijn de klanten en leveranciers daarbij ook belangrijk, kortom de 
externe omgeving. 
 
De managementtheorie achter de marktcultuur is dat de concurrentie de productiviteit 
bevordert. Dit komt ook terug in het Angelsaksische model. In het Angelsaksische model 
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concurreren verschillende divisies van bedrijven, managers en dochterondernemingen met 
elkaar. Het doel daarvan is om door middel van productiviteit de winst te optimaliseren. 
 
Bovendien is de manier van belonen van de medewerkers gelijk. De medewerkers die goed 
presteren krijgen een hogere beloning dan medewerkers die minder goed presteren. Het 
uitgangspunt is dat men uitgaat van de extrinsieke motivatie van de medewerkers. In beide 
gevallen werkt dit individualisering in de hand, waardoor de groepscohesie afneemt. 
 
De aansturing van de medewerkers is in zowel het Angelsaksische model als de marktcultuur 
taakgericht. De medewerker moet de taak, die overigens van te voren is bepaald, zo goed 
mogelijk uitvoeren.  
 
Als laatste gaan het Angelsaksische model en de marktcultuur uit van de beheersbaarheid van 
de omgeving. In het Angelsaksische model is dit beschreven als de “soll-wereld”. Hoewel dit 
in het Angelsaksische model sterker tot uiting komt, komt dit ook terug in de marktcultuur. 
2.4.2 Rijnlandse model en familiecultuur 
De belangrijkste overeenkomst tussen het Rijnlandse model de familiecultuur is dat men 
voornamelijk uitgaat van de van verschillende stakeholders zowel intern als extern. Het doel 
van de onderneming is geen winstoptimalisatie op korte termijn, maar gezamenlijk succes op 
lange termijn. 
 
In zowel het Rijnlandse model de marktcultuur gaat men uit van intrinsieke motivatie van de 
medewerkers. In de marktcultuur noemt Cameron en Quinn het zelfmanagement. Hierdoor is 
er minder sturing op taakgerichtheid dan bij het Angelsaksische model. 
 
Een andere belangrijke overeenkomst is samenwerken. Samenwerken tussen de 
leidinggevende onderling en tussen leidinggevende en de medewerker om tot een gezamenlijk 
doel te komen komt in beide modellen terug.  
 
Bovendien is er binnen het Rijnlandse model en de familiecultuur sprake van een platte 
organisatie. In het Rijnlandse model is de span of controll van een leidinggevende groot 
doordat de taakvolwassenheid van de medewerkers groot is. Dit zelfde geldt voor de 
familiecultuur. 
 
Als laatste komt de manier van aansturing van beide modellen overeen. De aansturing vindt 
plaats op basis van de competenties van de medewerkers. In de familiecultuur is er sprake van 
een mentor, stimulator en een vaderfiguur. In het Rijnlandse model beschikt men over de 
kennis, vaardigheden en attituden om mensen op te leiden en te begeleiden. 
 
Op basis van bovenstaande overeenkomsten kan het model van concurrerende waarden van 
Cameron en Quinn gebruikt worden.  
2.5 Effectief leiderschap 
Onder omstandigheden waarin je minder gemakkelijk aan de nodige middelen komt, de 
concurrentie steeds feller wordt en de veranderingen elkaar in rap tempo opvolgen, komen 
managementfouten en inadequaat management en hun gevolgen aan het licht. Nog nooit is 
effectief leiderschap zo cruciaal voor succes geweest. Hierin speelt niet alleen het 
topmanagement een belangrijke rol, maar zeker ook het middelmanagement. Het 
middelmanagement heeft als taak de veranderingen binnen de organisatie te implementeren. 
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Dit is een belangrijke taak om de verschuiving van het Rijnlandse model naar het 
Angelsaksische model te kunnen bewerkstelligen. 
 
Caldwell(2003) maakt een onderscheid tussen de veranderingsleiders en de 
veranderingsmanager. De veranderingsleiders zijn senior managers of directie, de 
veranderingsmanager zijn de middle managers. De veranderingsleiders zijn verantwoordelijk 
voor het bedenken of creëren van de veranderingen, terwijl de veranderingsmanager het 
proces moet managen. Caldwell gaat ervan uit dat de veranderingsleider en 
veranderingsmanager complementair aan elkaar zijn. 
 
Volgens Kanters (2004) is het middle management de sleutel van innovatieve groei binnen de 
organisatie. Strategische richtlijnen en denkkaders betekenen niets zonder dat deze systemen 
ontwikkelt en geïmplementeerd worden.  
 
Cameron en Quinn hebben voor het midden-en topmanagement managementvaardigheden 
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2.5.1 Kwadrant Familie 
Het managen van teams: Bevorderen van een effectief, samenhangend en soepel functioneren 
en van een teamwerk dat uitstekende resultaten oplevert. 
Managen van interpersoonlijke verhoudingen: Bevorderen van effectieve interpersoonlijke 
verhoudingen, waaronder ondersteunende feedback geven, luisteren en oplossen van 
interpersoonlijke problemen. 
Managen van ontwikkeling van anderen: Mensen helpen hun prestaties te verbeteren, hun 
capaciteiten te vergroten en kansen te scheppen voor hun persoonlijke ontwikkeling. 
Type leider: Stimulator, mentor en vaderfiguur 
Effectiviteitcriteria: Cohesie, moreel en ontwikkeling van human resources 











2.5.2 Kwadrant Adhocratie 
Innovatiemanagement: Mensen aanzetten tot vernieuwing, tot het zoeken naar meer 
alternatieven, tot meer creativiteit en het hen gemakkelijker maken om met nieuwe ideeën te 
komen. 
Toekomstmanagement: Een duidelijke toekomstvisie verwoorden en de verwezenlijking 
ervan bevorderen. 
Managen van voortdurende verbeteringen: Ervoor zorgen dat men zich concentreert op 
voortdurende verbetering evenals bevorderen van flexibiliteit en productieve verandering van 
mensen gedurende hun gehele werkende bestaan. 
Type leider: Innovator, ondernemer en visionair 
Effectiviteitcriteria: Nieuwste van het nieuwste produceren, creativiteit en groei. 
Managementtheorie: Vernieuwingsgezindheid en bevordert het aanboren van nieuwe bronnen. 
2.5.3 Kwadrant Markt 
Managen van het concurrentievermogen: Bevorderen van concurrentievermogen en van een 
agressief streven om de prestaties van de concurrent te overtreffen 
Bezielen van het personeel: De medewerkers motiveren en inspireren tot pro-actief denken en 
handelen, tot extra inspanning en tot keihard werken. 
Managen van de klantgerichtheid: Stimuleren van een instelling waarin de dienstverlening 
aan de klant voorop staat, de klant bij voor hem belangrijke zaken betrokken wordt en zijn 
verwachtingen worden overtroffen. 
Type leider: Opjager, concurrent en producent 
Effectiviteitcriteria: Marktaandeel, doelstellingen bereiken en concurrenten verslaan 
Managementtheorie: Concurrentie bevordert de productiviteit 
2.5.4 Kwadrant Hiërarchie 
Managen van acculturatie: Mensen helpen duidelijk voor ogen te krijgen wat van hen wordt 
verwacht, wat de cultuur van de organisatie is en werken normen worden aangelegd en hoe zij 
het best in hun werkomgeving kunnen passen. 
Managen van controlesystemen: Ervoor zorgen dat de procedures, meet-en 
informatiesystemen aanwezig zijn om processen en prestatie te kunnen beheersen en te 
controleren. 
Coördinatiemanagement: Bevorderen van coördinatie, zowel binnen de organisatie als tussen 
deze en externe bedrijfseenheden en managers, en van informatie-uitwisseling tussen de 
diverse functies. 
Type leider: Coördinator, bewaker en organisator 
Effectiviteitcriteria: Efficiëntie, tijdigheid en soepel functioneren 
Managementtheorie: Beheersbaarheid bevordert de efficiëntie. 
2.6 Managementvaardigheden Middenmanagers 
De middenmanagers zijn verantwoordelijk voor het doorvoeren van organisatieveranderingen 
binnen de onderneming. Deze middenmanagers speelt een belangrijke rol in het slagen van de 
verandering. Cameron en Quinn stellen dat eerst de verandermanager zelf moet veranderen, 
voordat de verandering doorgevoerd kan worden.  
 
Balogun en Johnson (2002) concluderen dat de rol van het middenmanagement steeds 
belangrijker wordt. De directie ontwikkelt de strategie voor de onderneming. De rol voor het 
middenmanagement is om deze visie door te vertalen naar de operationele veranderingen 
binnen de onderneming. Als de directie onvoldoende communiceert met het 
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middenmanagement over de visie, kan er interpretatieverschillen ontstaan over deze visie 
tussen de directie en het middenmanagement. Hierdoor ontstaat er een verschil tussen de 
geformuleerde visie en de geïmplementeerde visie. De invloed van de directie op de 
verandering is van kleine aard. 
 
Zoals eerder beschreven stelt Caldwell (2003) dat het middenmanagement een belangrijke 
betekenis speelt in een verandertraject binnen een organisatie. 
 
Stoker en de Korte stellen dat het middenkader steeds meer managementtaken en 
verantwoordelijkheden krijgen. De middenmanager is steeds meer “the man in the middle”. 
De middenmanager is niet alleen coach, change agent en ondernemer, maar ook meerdere 
werkgever en beoordelaar. 
2.6.1 Managementvaardigheden middenmanager Angelsaksische model 
Voor de middenmanager van het Angelsaksische model zijn de volgende competenties gebied 
van veranderingsmanagement geformuleerd: 
 
Resultaatgericht of gedrevenheid 
Binnen het Angelsaksische model staat het resultaat of bedrijfswinst centraal. Cameron en 
Quinn beschrijven de leider als een persoon die actief zijn doelen en doelstellingen nastreeft 
en ontleent aan concurrentiesituaties de nodige bezieling. Binnen het onderdeel 
veranderingsmanagement is het belangrijk dat de middenmanager de strategische visie 
doorvertaald naar het uiteindelijke resultaat.  
 
Klantgerichtheid en commerciële vaardigheden 
De markt en de aandeelhouders vormen de belangrijkste stakeholders binnen het 
Angelsaksische model. Door in te spelen op de markt kan de onderneming meer winst 
genereren. Door het toenemen van de winst ontstaat er een hogere “shareholder value”. In het 
veranderingsproces is het belangrijk om met de aandeelhouders te communiceren over de 
veranderingen. Het doorvoeren van een verandering kost nu eenmaal geld en dit gaat ten koste 
van de winst. Als de nieuwe visie van de onderneming het vertrouwen krijgt van de 
aandeelhouders, kan dit positieve gevolgen hebben voor onder andere de koers van het 
aandeel van het bedrijf.  
 
Plannen en organiseren 
Brouwer en Moerman geven als kenmerk van de Angelsaksische organisatie dat er een nauw 
gezette planning en controle cyclus aanwezig is. Centralisatie van verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden is hiervan een gevolg. De medewerkers krijgen weinig bevoegdheden, 
waardoor zij hun eigen werkzaamheden niet kunnen indelen. Zij verwachten van hun 
leidinggevende een planning om te kunnen werken. Dit zelfde geldt voor het veranderen 
binnen de organisatie. De middenmanager is verantwoordelijk en stelt vooraf een nauwgezette 
planning voor de verandering op. Het inbouwen van evaluatiemoment draagt er zorg voor dat 
er voldoende controle is op de voortgang. Deze evaluaties zijn bestemd als rapportagemiddel 
naar de directie toe. 
 
Besluitvaardig / daadkracht 
Een Angelsaksische organisatie is volgens Brouwer en Moerman hiërarchisch opgebouwd. De 
medewerkers hebben daarnaast weinig verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Dit leidt 
ertoe dat de middenmanager veel beslissingen moet nemen op basis van zijn 
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verantwoordelijkheden en bevoegdheden. De middenmanager is bovendien verantwoordelijk 
voor het doorvoeren van veranderingen binnen zijn afdeling. Als deze veranderingen  
 
Impact en overtuigingskracht 
Brouwer en Moerman gaan ervan uit dat de medewerkers in een Angelsaksische onderneming 
een extrinsieke motivatie hebben. De veranderingsmanager moet de medewerkers motiveren 
om op die manier de verandering door te voeren.  
  
Bass (1997) geeft als definitie voor transformationeel leiderschap: Medewerkers ontwikkelen 
en aanzetten tot nieuwe dingen. Het gaat om een combinatie van de volgende vier elementen: 
charisma, inspiratie, intellectuele stimulatie en individuele aandacht. 
 
Krishnan (2005) concludeert dat transformationeel leiderschap het beste past bij de huidige 
complexe omgeving, waarin veranderingen elkaar snel opvolgen. Krishnan stelt dat er een 
relatie is tussen transformationeel leiderschap en cognitieve en affectieve resultaten van de 
volgers. Het resultaat van transformatieleiderschap op twee cognitieve resultaten 
(systeemovereenstemming tussen leider en aanhanger en identificatie met organisatie) wordt 
door de duur van verhouding tussen leider en volger versterkt. Dit geldt niet voor de twee 
affectieve resultaten (betrokkenheid en affectieve verplichting naar organisatie).  
 
Aan de basis van het transformationele leiderschap staat een inspirerende leider die 
medewerkers enthousiast weet te maken voor zijn visie, doelstellingen of actieplan. Dit type 
leider gaat verder dan het toelichten of uitdragen van een opvatting, hij geeft ook openheid 
over de beweegredenen achter de visie. Hierdoor probeert hij medewerkers mee te nemen en 
een verandering (transformatie) in hun denken te weeg te brengen. 
 
Dit type leider is vooral effectief in omgevingen met snel wisselende omstandigheden. Denk 
aan een roerige economische situatie waarin de markt van vandaag volstrekt anders kan zijn 
dan die van morgen.  
 
De literatuur geeft aan dat transformationele leiderschap goed past in de huidige complexe 
omgeving waarin veranderingen elkaar snel opvolgen. In dit type leiderschap staat de mens 
centraal, hoewel deze wel verbonden wordt met de (veranderende) organisatiedoelstellingen.  
2.6.2 Managementvaardigheden middenmanager Rijnlandse model 
 
Coaching / Medewerker gericht / Ontwikkelen van anderen  
Zowel Kalff, Cameron en Quinn en Brouwer en Moerman concluderen dat de medewerkers 
het belangrijkste onderdeel van de organisatie vormen. De middenmanager moet dus 
voorzichtig omgaan met de medewerkers. Deze medewerkers vormen het human capital van 
de organisatie. Coachen van de medewerkers is een middel om een verandering binnen een 
organisatie door te voeren en kan als hulpmiddel dienen om bij te sturen. 
 
Opbouwen en onderhouden van relaties 
Cameron en Quin geven aan dat de leider binnen het Rijnlandse model mens en procesgericht 
is. De manager begeleidt conflicten en zoekt naar consensus. Hij verwerft invloed door de 
medewerkers te betrekken bij besluitvorming. Bovendien heeft de manager 
inlevingsvermogen bij zijn medewerkers om op die manier zorg te dragen voor de behoeften 





Brouwer en Moerman vinden het delegeren van taken van de middenmanagers belangrijk. 
Bovendien is het tot stand komen van een nieuwe visie samen met de medewerkers net zo van 
belang. Door de medewerkers meer verantwoordelijkheden en inspraak te geven is er meer 
draagvlak voor veranderingen. De medewerkers voelen zich betrokken bij de nieuwe koers en 
de eventuele barrières zijn in de beleidsfase al weggenomen.  
 
Vakkundigheid 
De middenmanager in het Rijnlandse model is een onderdeel van het team. De medewerkers 
verwachten van de middenmanager dat hij vakkundig is. Als de middenmanager niet 
vakkundig is, dan heeft deze veranderingsmanager weinig draagvlak bij de medewerkers. Het 
gevolg hiervan is dat de gewenste verandering onvoldoende of niet doorgevoerd wordt. 
2.6.3 Verschillen in managementvaardigheden 
Het grootste verschil tussen middenmanager van het Rijnlandse model en de middenmanager 
van het Angelsaksische model is het aansturen van de medewerkers. De aansturing van de 
medewerker binnen het Rijnlandse model vindt mensgericht plaats, terwijl de aansturing 
binnen het Angelsaksische model resultaatgericht en taakgericht is.  
2.7 Beschrijving Rabobank 
De Rabobank is ontstaan door een fusie van de Boerenleenbank en de Raiffaisenbank. Deze 
banken zijn opgericht met als doel het lenen van geld aan mensen die bij de bestaande banken 
geen geld konden lenen. De Rabobank heeft een coöperatief karakter. Dit betekent dat de 
lokale banken zelfstandig zijn. De lokale banken hebben één dochter en dat is Rabobank 
Nederland. Rabobank Nederland ondersteunt en controleert de lokale banken. In 
werkelijkheid bepaalt Rabobank Nederland in grote lijnen het beleid van de lokale banken. 
 
Daarnaast zijn er een aantal andere organisaties die onderdeel uitmaken van de Rabobank 
Groep. Dit zijn onder andere Robeco, Schretlen en Co, De Lage Landen en Rabobank 
International. Daarnaast heeft de Rabobank een samenwerking met Zilveren Kruis Achmea. 
Bovendien heeft de bank verschillende buitenlandse banken in onder meer Polen en de 
Verenigde Staten.  
 
De lokale Rabobanken zijn dus zelfstandig. Dit betekent dat de banken een eigen bestuur en 
een Raad van Commissarissen heeft. De bank heeft daarnaast leden. De leden geven jaarlijks 
tijdens de jaarvergadering toestemming voor het gevoerde beleid. De leden zijn ook 
verantwoordelijk voor belangrijke beslissingen zoals een fusie. Het lidmaatschap is bestemd 
voor klanten die bankieren bij de Rabobank. Het bestuur geeft goedkeuring voor het 
lidmaatschap. De leden krijgen overigens geen vergoeding van het lidmaatschap. 
 
Verder heeft de Rabobank winstmaximalisatie niet als belangrijkste doelstelling. De winst 
wordt deels toegevoegd aan het eigen vermogen en deels geschonken aan goede doelen. 
Hierdoor heeft de bank een triple A status. Dat betekent dat de bank wordt beoordeeld als 
meest financieel gezonde organisatie. Het voordeel hiervan is dat de bank goedkoper vreemd 
vermogen kan aantrekken.  
 
De lokale bank is verdeeld is drie segmenten. Deze segmenten zijn: Particulieren, Bedrijven 
en Bedrijfsmanagement. Het segment Bedrijfsmanagement ondersteunt en controleert de 






Het onderzoek bestaat uit een literatuuronderzoek en een empirisch onderzoek naar 
managementvaardigheden. Het literatuuronderzoek onderzoekt de verschillen tussen het 
Rijnlandse en het Angelsaksische model. Bovendien wordt in het literatuuronderzoek een 
verband gelegd tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische model en het model van 
concurrerende waarde van Cameron en Quinn. Als laatste worden er in het 
literatuuronderzoek competenties geformuleerd voor middenmanagers binnen het Rijnlandse 
en Angelsaksische model.  
 
Het onderzoek is empirisch toetsend (survey) van aard. De geformuleerde hypothesen worden 
getoetst aan de werkelijkheid. Het onderzoek is kwantitatief. Het onderzoek wordt uitgevoerd 
op basis van een steekproef. De steekproef wordt uitgevoerd door middel van een enquête. 
Deze enquête is gebaseerd op het Management Skills Assessment Instrument van Cameron en 
Quinn.  
 
Het onderzoeksopzet is hieronder schematisch weergegeven: 
 
 
De doelstelling van het onderzoek is: 
 
Onderzoeken of er een verschil is in managementvaardigheden van een eindverantwoordelijke 
van het segment particulieren van een kleine en een grote lokale Rabobank op basis van het 
Angelsaksische en het Rijnlandse model.  
 
In het literatuuronderzoek is een koppeling gemaakt tussen het Rijnlandse model en het 
Angelsaksische model en de marktkwadrant en de familiekwadrant van Cameron en Quinn. In 
de literatuurstudie is staat het marktkwadrant gelijk aan het Angelsaksische model en het 
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In het verleden stond de Rabobank bekend om zijn Rijnlandse karakter. De coöperatieve 
structuur van de bank is één van de belangrijkste oorzaken hiervan. De laatste jaren neemt de 
omvang van de lokale banken toe door fusies. De kans door verzakelijking neemt hierdoor 
toe. Bovendien is de concurrentie toegenomen, doordat er allerlei niche partijen op de markt 
toetreden.  
 
In de hypothesen wordt ervan uitgegaan dat er een verschil is in managementvaardigheden 
van een eindverantwoordelijke voor het segment particulieren tussen een grote en een kleine 
lokale bank. Deze hypothese is voornamelijk gebaseerd dat de een grote lokale bank een meer 
zakelijke dan wel een formele karakter hebben. De kleine lokale banken hebben een meer 
informele karakter. Om dit nader te onderzoeken is de volgende onderzoeksvraag en 
deelvragen geformuleerd: 
3.1.2 Onderzoeksvraag: 
De centrale onderzoeksvraag is: 
 
Is er een verschil in managementvaardigheden van een eindverantwoordelijke voor het 
segment particulieren tussen grote lokale banken en kleine lokale banken op basis van het 
Rijnlandse model en het Angelsaksische model?  
 
3.1.3 Deelvragen: 
1. Zijn er verschillen tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische model op het gebied 
van cultuur, organisatiestructuur en managementvaardigheden? 
2. Is er een overeenkomst tussen het Rijnlandse model en het Familiekwadrant van het 
van Cameron en Quinn in de literatuur? 
3. Is er een overeenkomst tussen het Angelsaksische model en het Marktkwadrant van 
Cameron en Quinn in de literatuur? 
4. Welke managementvaardigheden moet een middenmanager hebben binnen het 
Rijnlandse en het Angelsaksische model? 
5. In welk kwadrant van Cameron en Quinn de vallen de eindveranwoordelijke van het 
segment Particulieren binnen de lokale Rabobanken? 
6. Is er een verschil in managementvaardigheden van de  eindverantwoordelijke binnen 
het particuliere segment van grote lokale banken en kleine lokale banken? 
3.1.4 Hypothesen: 
Bij deze onderzoeksvragen zijn de volgende hypothesen geformuleerd: 
 
• De eindverantwoordelijke van een kleine lokale bank heeft managementvaardigheden die 
vallen binnen het Familiekwadrant oftewel een Rijnlandse manager. 
• De eindverantwoordelijke van een grote lokale bank heeft managementvaardigheden die 




















De eerste variabele in het conceptueel model is het Rijnlandse of Angelsaksische model. Uit 
de literatuurstudie is er een duidelijk onderscheid tussen beide modellen. Dit is een 
onafhankelijke variabele. 
 
Het tweede aspect is de omvang van de bank. In het onderzoek wordt een onderscheid 
gemaakt tussen een grote lokale en een kleine lokale bank. De verwachting is dat er een 
verschil is in managementvaardigheden. Dit is een onafhankelijke variabele. 
 
De laatste variabel is managementvaardigheden. De verwachting is de er een verschil is in 
managementvaardigheden binnen een grote en kleine lokale bank. Dit is een afhankelijke 
variabele.  
3.1.6 Populatie en steekproeftrekking 
De populatie bestaat uit de eindverantwoordelijken voor het segment particulieren binnen de 
lokale Rabobanken. Het aantal lokale Rabobanken is ongeveer 180. Het aantal 
eindverantwoordelijken voor het segment particulieren is even groot.    
 
 Deze steekproef bestaat uit 50 managers waaraan een enquête zal worden voorgelegd. Deze 
eindverantwoordelijke bestaan uit managers particulieren, directeuren particulieren en 
commercieel directeuren. Dit is afhankelijk van de indeling van de bank. De 
eindverantwoordelijken zijn managers en maken deel uit van het managementteam van een 
lokale bank. Het middenmanagent van een bank bestaat meestal uit teamleiders. Deze worden 
niet in het onderzoek betrokken.  
 
De enquêtes zijn naar willekeurige lokale banken gestuurd. Hierbij is niet exact gekeken of 
een bank een kleine of grote lokale bank was. Deze cijfers zijn ook niet bekend, aangezien het 
aantal FTE kan fluctueren binnen een lokale bank. 
3.1.7 Meetinstrument 
Het Management Skills Assessment Instrument (MSAI) wordt gebruikt als 
onderzoeksinstrument. Dit instrument is ontworpen om het gedrag van de leidinggevende in 











managementcapaciteiten gemeten worden. Het onderzoeksmodel is theoretisch verantwoord. 
Dit is terug te vinden in de literatuur van Cameron en Quinn. 
 
Het MSAI maakt gebruik van vier kwadranten. Deze kwadranten zijn: 
• Kwadrant familie 
• Kwadrant markt 
• Kwadrant hiërarchie 
• Kwadrant adhocratie 
In het literatuurhoofdstuk is al een verbinding gemaakt tussen het Angelsaksische model en 
het kwadrant markt en tussen het Rijnlandse model en het kwadrant familie. Het MSAI meet 
overigens alleen in welke mate een leidinggevende voor een kwadrant scoort. Dit betekent dat 
een leidinggevende niet specifiek in één kwadrant hoeft te vallen. Voor de interpretatie van 
het onderzoek houdt dit in dat een leidinggevende meer of minder in een bepaald kwadrant 
valt.  
 
In de onderstaande tabel is schematische weergave van de scores te vinden. 
















xterne gerichtheid en differentiatie
interne gerichtheid en integratie
 
Om onderzoek te kunnen doen naar de competenties van het middenmanagement van de 
organisatie is gebruik gemaakt van de literatuurstudie. De aanvullende vragen zijn te vinden 




Cameron en Quinn maken gebruik van een vragenlijst. Deze vragenlijst bestaat uit 60 vragen. 
Op basis van deze 60 vragen kan een manager ingedeeld worden in een kwadrant. Voor elk 
kwadrant zijn 15 vragen geformuleerd die in de enquête zijn opgenomen.  
 
Deze vragen zijn als volgt verdeeld: 
 
Schaal Aantal items Vraag 
A.  Familie items 15 1,5,12,13,18,20,21,22,23,24,25,47,48,49,50 
B.  Adhocratie items 15 2,8,9,14,26,27,28,29,44,45,46,51,52,53,59 
C.  Hiërarchie items 15 4,10,11,16,17,19,34,36,37,38,39,40,56,57,58 
D.  Marktitems 15 3,6,7,15,30,31,32,33,35,41,42,43,54,55,60 
Tabel 3.1 overzicht van de toegewezen vragen naar MSAI kwadrant  
 
De beantwoording van de vragen in de enquête is op basis van vijf verschillende 
mogelijkheden op basis van de Likert Schaal. De beantwoording van de vragen van volstrekt 
mee eens tot en met volstrekt mee oneens.  
 
De beantwoording met het antwoord “volstrekt mee eens” krijgt de hoogste score in het 
MSAI. Deze score is vijf. Een respondent kan dus maximaal een score van 75 behalen in een 
kwadrant.  
 
In tabel 3.2 is de codering aangegeven. 
 
Schaal Codering 
Volstrekt mee eens 5 
Tamelijk mee eens 4 
Een beetje mee eens en/of een beetje mee oneens 3 
Tamelijk mee oneens 2 
Volstrekt mee oneens 1 
Tabel 3.3 coderingen vragenlijst MSAI 
 
Er is een kleine aanvulling gemaakt op de vragenlijst. Deze aanvulling heeft betrekking op het 
onderzoek naar de omvang van de lokale bank. Hierin is een onderscheid gemaakt tussen: 
 
Lokale banken met 0 t/m 150 FTE zijn kleine banken 
Lokale banken met 151 t/m 100 FTE en meer zijn grote banken 
 
In tabel 3.3 is de codering aangegeven. 
 
Type Bank Codering 
Kleine bank 1 
Grote bank 2 
Tabel 3.3 coderingen kleine en grote bank 
 
3.1.8 Materiaalverzameling 
De enquête is uitgezet onder eindverantwoordelijken voor het segment particulieren binnen de 
lokale Rabobank. Het aantal enquêtes is 50. Dit is representatief , aangezien de populatie 
ongeveer 180 is. Bij de keuze van de banken is wel gekeken naar een gelijke verdeling van de 
kleine en grote banken. Dit is niet altijd makkelijk in te schatten. De oorzaak hiervan is het 
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niet beschikbaar zijn van de exact aantal FTE per lokale bank. Hierdoor kan hierin een 
afwijking zijn.  
 
De enquête is door middel van een mail naar de eindverantwoordelijke gestuurd. Deze 
eindverantwoordelijke had de mogelijkheid om de enquête anoniem terug te sturen. De mail is 
verstuurd met een begeleidend schrijven. In dit begeleidend schrijven is het doel van het 
onderzoek weergegeven.   
3.1.9 Analyse 
Voor de verwerking van de vragenlijst is gebruik gemaakt van SPSS 15.0.  
 
Als eerste is de betrouwbaarheid van de vragenlijst bepaald door een itemanalyse. Dit is de 
Cronbach’s alpha. Deze analyse bepaalt de homogeniteit van de vragenlijst. De homogeniteit 
geeft aan in welke mate het antwoord op een vraag samenhangt met een antwoord op de 
andere vragen. De Cronbach’s alpha kan variëren van geen samenhang (0,00) tot zeer 
homogeen (1,00). Als vuistregel geldt dat de alpha minimaal 0,60 moet zijn. Een waarde van 
0.80 is een goed resultaat. Er bestaat bovendien de mogelijkheid om alpha score te verhogen 
door een item te verwijderen. Dit kan als de alpha met minimaal 0,05 verhoogd. De 
voorwaarde hiervan is dat elke schaal uit minimaal drie vragen bestaat.  
 
De t-toets wordt gebruikt om vast te stellen of de gemiddelden van twee groepen aan elkaar 
gelijk zijn. Is er een verschil in managementvaardigheden tussen een kleine lokale bank en 
een grote lokale bank. De nulhypothese luidt dat de twee gemiddelden aan elkaar gelijk zijn. 
De alternatieve hypothesen luidt dat het gemiddelde van de ene groep kleiner is dan die van 
de andere groep.  
 
Met een correlatieanalyse wordt de sterkte en de richting van het lineaire verband tussen twee 
variabelen weergegeven. Om dit te meten wordt gebruik gemaakt van Pearson’s 
Productmomentcoffecient r. De correlatiecoëfficiënt kan liggen tussen -1 en +1, waarbij nul 
geen samenhang inhoudt, +1 een perfecte positieve samenhang en -1 een perfecte negatieve 
samenhang inhoudt.  
 
De correlatieanalyse geeft informatie over een mogelijke aanwezige samenhang of de 
aanwezigheid van een samenhang. Als uit de correlatieanalyse blijkt dat er geen samenhang 
is, dan is dat reden om aan te nemen dat een samenhang niet aanwezig is. Een te laag 
significantieniveau, waardoor toeval niet kan worden uitgesloten is een andere reden om aan 
te nemen dat er geen verband is. 
 
De interpretatie van de waarde van de correlatiecoëfficiënt staat vermeld in de onderstaande 
tabel . 
 
Waarde van de 
correlatiecoëfficiënt 
Mate van verband 
0,00 Geen verband 
0,01-0,10 Zeer zwak verband 
0,10-0,40 Zwak verband 
0,40-0,70 Middelmatig verband 
0,70-0,90 Sterk verband 
0,90-0,99 Zeer sterk verband 




De resultaten van het onderzoek worden in dit hoofdstuk gepresenteerd. In de eerste paragraaf 
worden de resultaten van  
4.1 Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van de vragenlijst is onderzocht. De uitkomsten zijn terug te vinden in 
tabel 4.1. In het kwadrant “hiërarchie” zijn 3 vragen uit de vragenlijst verwijderd. De reden 
hiervoor is een te lage score voor de Cronbach’s alpha. Deze was lager dan 0,6. Er blijven 12 
vragen over om het hiërarchie kwadrant te kunnen meten. Dit is voldoende.  
 
Kwadrant Cronbach’s Alpha Toelichting 
 Primair Secundair  
Familie 0,796   
Markt 0,872   
Adhocratie 0,912   
Hiërarchie 0,584 0,730 De vragen 5,7 en 12 met 
betrekking tot hiërarchie zijn 
verwijderd. Dit zijn de vragen 
17,34 en 57 uit de enquête 
 
Tabel 4.1 Betrouwbaarheid kwadranten. 
 
Uit de bovenstaande betrouwbaarheidsanalyse blijkt dat de uitkomsten van de vragenlijsten 
voor alle kwadranten bruikbaar is.  
4.2 Managementvaardigheden  
Uit hoofdstuk 4.1 blijkt dat de uitkomsten van de enquêtes betrouwbaar zijn. Op basis hiervan 
kan bepaald worden in welk kwadrant van het MSAI de eindverantwoordelijken van het 
segment particulieren valt.  In tabel 4.2 zijn de gemiddelde scores per kwadrant van de MSAI 
weergegeven voor de eindverantwoordelijken voor het segment particulieren. In grafiek 4.1 is 











N Valid 29 29 29 29 
  Missing 0 0 0 0 
Mean 62,4400 59,6429 53,8000 56,4583 
Median 62,4400 59,0000 53,8000 56,4583 
Mode 56,00(a) 52,00(a) 53,80 56,46 
Std. Deviation 5,01484 7,24674 6,37293 4,15743 
Variance 25,149 52,515 40,614 17,284 
a  Multiple modes exist. The smallest value is shown 
























































Grafiek 4.1 MSAI van eindverantwoordelijken binnen het segment particulieren van de lokale banken 
4.3 Verschil managementvaardigheden  
In het onderzoek is er een verschil gemaakt tussen eindverantwoordelijke voor het segment 
particulieren voor grote en kleine lokale banken. Voor het onderzoek is gebruik gemaakt van 
een bestaande vragenlijst. Deze vragenlijst komt voort uit het Management Skills Assement 
Instrument. De vragenlijst bestaat uit 60 vragen. In deze vragen kan een keus worden gemaakt 
van een schaal 1 t/m 5. De vragen hoeven niet meer gecodeerd te worden. Dit is bij het 






In tabel 4.3 is een overzicht te zien van de gemiddelde scores van de kwadranten van de 
MSAI. Bovendien is er een weergave van de standaarddeviatie. Dit is een totaaloverzicht van 













Valid 29 29 29 29 N 
     
Mean 62,4400 59,6429 53,8000 56,4583 
Median 62,4400 59,0000 53,8000 56,4583 
Mode 56,00(a) 52,00(a) 53,80 56,46 
Std. Deviation 5,01484 7,24674 6,37293 4,15743 
Variance 25,149 52,515 40,614 17,284 
Tabel 4.3 gemiddelde scores en standaarddeviatie van de kwadranten van MSAI 
 
  
Grote of kleine 






kleine bank 17 61,3388 3,76117 ,91222 Totaal Familie 
grote bank 12 64,0000 6,23772 1,80067 
kleine bank 17 60,6261 7,51858 1,82352 Totaal 
Adhocratie grote bank 12 58,2500 6,91671 1,99668 
kleine bank 17 52,9765 5,38789 1,30676 Totaal Markt 
grote bank 12 54,9667 7,65665 2,21028 
kleine bank 17 56,3113 2,35057 ,57010 Totaal 
Hiërarchie grote bank 12 56,6667 5,98989 1,72913 
Tabel 4.4 gemiddelde scores en standaarddeviatie van de kwadranten van MSAI uitgesplitst naar kleine en grote lokale bank 
 
In tabel 4.4 zijn de volgende opvallende scores waar te nemen: 
• Gemiddeld scoort een grote lokale bank hoger in het kwadrant Familie dan een kleine 
lokale bank. De standaarddeviatie van een grote lokale bank is overigens veel hoger 
• De hoogste score voor de lokale bank ligt gemiddeld in het kwadrant Familie 
• De laagste score voor de lokale bank ligt in het kwadrant Markt 
• Zowel een grote als een kleine lokale bank hebben de hoogste score in het kwadrant 
Familie 
• Zowel een grote als een kleine lokale bank hebben de laagste score in het kwadrant Markt 
• In het kwadrant Hiërarchie scoren de grote en kleine lokale bank ongeveer even hoog 
Voor het onderzoek is gebruik gemaakt van de t-toets. De t-toets wordt gebruikt om vast te 
stellen of de gemiddelden van twee groepen aan elkaar gelijk zijn. In dit onderzoek is dat er 
een verschil is in managementvaardigheden tussen een kleine lokale bank en een grote lokale 
bank. De nulhypothese luidt dat de twee gemiddelden aan elkaar gelijk zijn. De alternatieve 
hypothesen luidt dat het gemiddelde van de ene groep kleiner is dan die van de andere groep. 
De t-toets is uitgevoerd voor alle kwadranten van de MSAI. 
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4.3.1 Kwadrant Familie 
Aan de hand van de t-toets is onderzocht of er significante verschillen in 
managementvaardigheden bestaan tussen de grote en kleine lokale banken. Dit verschil is 
onderzocht bij eindverantwoordelijken voor het segment particulieren op basis van het 
Management Skills Assesment Instrument.  
 
De managementvaardigheden van een manager in het kwadrant Familie is in de literatuur 
gelijkgesteld aan de managementvaardigheden van een Rijnlandse manager.  
 
  Grote of kleine bank N Mean Std. Deviation 
Std. Error 
Mean 
kleine bank 17 61,3388 3,76117 ,91222 Totaal Familie 
grote bank 12 64,0000 6,23772 1,80067 
N = aantal respondenten 
Tabel 4.5 overzicht van gemiddelde, standaarddeviatie en standaardfout van het kwadrant familie 
 
 









Interval v.h. verschil 
 F P      Laag Hoog 
Gelijke 
varianties 
8.880 0,006 -1,434 27 0,163 -2,66118 1,85611 -6,46961 1,14726 
Ongelijke 
varianties 
  -1,318 16,618 0,205 -2,66118 2,01856 -6,92742 1,60507 
Tabel 4.6  t-toets op het kwadrant familie 
 
 
Uit tabel 4.5 blijkt dat de eindverantwoordelijke van een grote lokale bank gemiddeld hoger 
scoort in het kwadrant familie dan een eindverantwoordelijke van een kleine lokale bank. De 
standaarddeviatie is bij een grote lokale bank overigens veel hoger. De F-waarde van de 
Levene’s test is 8,8 en de significantie is 0,006. De varianties verschillen dus significant. Uit 
de t-toets in tabel 4.6 voor gelijke varianties blijkt het verschil tussen de gemiddelde niet 
significant is. De waarde van de significantie is niet kleiner dan 0,05.  
 
4.3.2 Kwadrant Adhocratie  
  Grote of kleine bank N Mean Std. Deviation 
Std. Error 
Mean 
kleine bank 17 60,6261 7,51858 1,82352 Totaal Adhocratie 
grote bank 12 58,2500 6,91671 1,99668 
N = aantal respondenten 
Tabel 4.7 overzicht van gemiddelde, standaarddeviatie en standaardfout van het kwadrant adhocratie 
 









Interval v.h. verschil 
 F P      Laag Hoog 
Gelijke 
varianties 
0,014 0,906 0,866 27 0,394 2,37605 2,74460 -3,25540 8,00750 
Ongelijke 
varianties 
  0,879 25,031 0,388 2,37605 2,70407 -3,19274 7,94484 
Tabel 4.8 t-toets op het kwadrant adhocratie 
 
Uit tabel 4.7 blijkt dat de eindverantwoordelijke van een kleine lokale bank hoger scoort in 
het kwadrant adhocratie dan een eindverantwoordelijke van een grote lokale bank. De 
standaarddeviaties liggen redelijk dicht bij elkaar. De F-waarde van de Levene’s test is 0,014 
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en de significantie is 0,906. De varianties verschillen dus niet significant. Dezelfde conclusie 
kan getrokken worden uit de t-toets. De waarde van de significantie is niet lager dan 0,05. 
 
4.3.3 Kwadrant Markt  
  Grote of kleine bank N Mean Std. Deviation 
Std. Error 
Mean 
kleine bank 17 52,9765 5,38789 1,30676 Totaal Markt 
grote bank 12 54,9667 7,65665 2,21028 
N = aantal respondenten 
Tabel 4.9 overzicht van gemiddelde, standaarddeviatie en standaardfout van het kwadrant markt 
 
 









Interval v.h. verschil 
 F P      Laag Hoog 
Gelijke 
varianties 
3,539 0,071 -0,823 27 0,417 -1,99020 2,41676 - 6,94898 2,96859 
Ongelijke 
varianties 
  -0,775 18,481 0,448 -1,99020 2,56768 -7,737463 3,39424 
Tabel 4.10 t-toets op het kwadrant markt 
 
Uit tabel 4.9 blijkt dat de eindverantwoordelijke van een grote lokale bank hoger scoort in het 
kwadrant markt dan een eindverantwoordelijke van een grote kleine bank. De 
standaarddeviaties liggen redelijk ver uit elkaar. De F-waarde van de Levene’s test is 3,539 en 
de significantie is 0,071. De varianties verschillen dus niet significant. Dezelfde conclusie kan 
getrokken worden uit de t-toets. De waarde van de significantie is niet lager dan 0,05. 
4.3.4 Kwadrant Hiërarchie 
  Grote of kleine bank N Mean Std. Deviation 
Std. Error 
Mean 
kleine bank 17 56,3113 2,35057 ,57010 Totaal Hiërarchie 
grote bank 12 56,6667 5,98989 1,72913 
Tabel 4.11 overzicht van gemiddelde, standaarddeviatie en standaardfout van het kwadrant hiërarchie 
 









Interval v.h. verschil 
 F P      Laag Hoog 
Gelijke 
varianties 
30,296 0,000 -0,223 27 0,825 0,35539 1,59480 -3,62766 2,91687 
Ongelijke 
varianties 
  -0,195 13,412 0,848 0,35539 1,82069 -4,27649 3,56571 
Tabel 4.12 t-toets op het kwadrant hierarchie 
 
Uit tabel 4.11 blijkt dat de eindverantwoordelijke van een kleine lokale bank hoger ongeveer 
even hoog  scoort in het kwadrant adhocratie dan een eindverantwoordelijke van een grote 
lokale bank. De standaarddeviaties liggen ver bij elkaar vandaan. De F-waarde van de 
Levene’s test is 30,296 en de significantie is 0,000. De varianties verschillen dus significant. 
Deze conclusie kan niet worden getrokken uit de t-toets. De waarde van de significantie is 
niet lager dan 0,05. 
4.3.5. Conclusie t-toets 
De waarden van de significantie van de t-toetsen van alle kwadranten is niet lager dan 0,05. 
Dit betekent dat de uitkomsten van de enquêtes niet gebruikt kunnen worden. De kans dat de 





De samenhang tussen de omvang van de lokale bank en de score in de kwadrant van de MSAI 
is berekend met behulp van de correlatiecoëfficiënt (Pearson’s Productmomentcoffecient r). 
In tabel 4.13 is per kwadrant de waarde van de Pearson’s Productmomentcoffecient r 
vermeld. Hierbij hoort ook een significantieniveau.  
 
Kwadrant Omvang van lokale bank 
 Correlatiecoëfficiënt significantie 
Familie 0,266 0,163 
Adhocratie -0,164 0,394 
Markt 0,157 0,417 
Hiërarchie 0,043 0,825 
Tabel 4.13 Verband tussen de omvang van de bank en het kwadrant in MSAI 
 
Uit tabel 4.13 blijkt dat er binnen alle kwadranten geen significant verband is tussen de 
kwadranten van de MSAI en de omvang van de lokale bank. Bovendien zijn de 
correlatiecoëfficiënt scores voor alle kwadranten laag. De hoogste score is binnen het 
kwadrant familie. Alleen geeft deze score een zwak verband aan.  
In de bijlage is de correlatiecoëfficiënt scores terug te vinden van de kwadranten onderling. 




5. Conclusie en discussie 
In het vorige hoofdstuk zijn de resultaten uit het onderzoek weergegeven. Op basis van deze 
onderzoeksresultaten worden in dit hoofdstuk de conclusies gepresenteerd. Hierin is ook een 
beantwoording van de onderzoeksvragen en hypothesen. Als laatste worden er aanbevelingen 
gedaan voor zowel het praktische belang als het theoretische belang.  
5.1 Onderzoeksvragen 
In hoofdstuk één is de doelstelling van het onderzoek geformuleerd. De doelstelling van het 
onderzoek is: 
 
Onderzoeken of er een verschil is in managementvaardigheden van een eindverantwoordelijke 
van het segment particulieren van een kleine en een grote lokale Rabobank op basis van het 
Angelsaksische en het Rijnlandse model.  
 
Deze doelstelling leidde tot de volgende centrale onderzoeksvraag: 
1. Zijn er verschillen tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische model op het gebied 
van cultuur, organisatiestructuur en managementvaardigheden? 
2. Is er een overeenkomst tussen het Rijnlandse model en het Familiekwadrant van het 
van Cameron en Quinn in de literatuur? 
3. Is er een overeenkomst tussen het Angelsaksische model en het Marktkwadrant van 
Cameron en Quinn in de literatuur? 
4. Welke managementvaardigheden moet een middenmanager hebben binnen het 
Rijnlandse en het Angelsaksische model? 
5. In welk kwadrant van Cameron en Quinn de vallen de eindveranwoordelijke van het 
segment Particulieren binnen de lokale Rabobanken? 
6. Is er een verschil in managementvaardigheden van de  eindverantwoordelijke binnen 
het particuliere segment van grote lokale banken en kleine lokale banken? 
Deze onderzoeksvraag kan beantwoord worden aan de hand van de deelvragen. De 
beantwoording van deze deelvragen zijn te vinden in het volgende paragraaf. 
5.1.2 Conclusie 
5.1.2.1 Onderzoeksvraag 1 
Zijn er verschillen tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische model op het gebied van 
cultuur, organisatiestructuur en managementvaardigheden? 
Er zijn duidelijke verschillen tussen het Rijnlandse en het Angelsaksische model. Het 
belangrijkste verschil is het uitgangspunt van de motivatie van de medewerker. Het 
Rijnlandse model gaat uit van intrinsieke motivatie van de medewerker. Het Angelsaksische 
model daarentegen gaat uit van extrinsieke motivatie van de medewerker. 
 
Het verschil in uitgangspunt is terug te vinden in de organisatiestructuur, de manier van 
leidinggeven en de beloningsstructuur. Het Angelsaksische model heeft een hiërarchische 
organisatie. Dit in tegenstelling tot het Rijnlandse model. Het Rijnlandse model heeft een 
platte organisatiestructuur. De organisatiestructuur is vaak een project-of netwerkstructuur. 
De verschillen in managementvaardigheden is terug te vinden in onderzoeksvraag 2 en 3.  
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5.1.2.2 Onderzoeksvraag 2 
Is er een overeenkomst tussen het Rijnlandse model en het kwadrant Familie van het model 
van Cameron en Quinn? 
Uit de literatuurstudie blijkt dat er een overeenkomst is tussen het Rijnlandse model en het 
kwadrant familie. Beiden modellen gaan uit van gezamenlijk succes op korte termijn in plaats 
van winstmaximalisatie op lange termijn. Bovendien gaan de modellen uit van intrinsieke 
motivatie van de medewerkers. Er is sprake van een platte organisatiestructuur, waarbij de 
aansturing op basis is van competenties. Als laatste is de taakvolwassenheid van de 
medewerkers groot. Hierdoor is de span of control bij de leidinggevende groter. 
5.1.2.3 Onderzoeksvraag 3 
Is er een overeenkomst tussen het Angelsaksische model en het Marktkwadrant van Cameron 
en Quinn? 
Uit de literatuurstudie blijkt dat er een overeenkomst is tussen het Angelsaksische model en 
het kwadrant Markt. De belangrijkste overeenkomst is dat de onderneming vooral extern 
gericht is. Dit zijn vooral de aandeelhouders. De werknemers worden gestimuleerd door 
onderling te concurreren. De beloning vindt plaats op basis van prestatie. Beide modellen 
gaan uit van de extrinsieke motivatie van de medewerkers. Als laatste gaan de modellen uit 
van de beheersbaarheid van de omgeving.  
5.1.2.4 Onderzoeksvraag 4 
In welk kwadrant vallen de eindverantwoordelijken van het segment Particulieren binnen de 
lokale Rabobanken? 
De eindverantwoordelijken van het segment Particulieren scoren het hoogst in het kwadrant 
Familie. Daarna scoren ze hoog in het kwadrant Adhocratie. De laagste score is in het 
kwadrant Markt. Dit wil zeggen dat de eindverantwoordelijken laag scoren voor het 
Angelsaksische model. 
 
Hierbij moet echter wel een belangrijke kanttekening gemaakt worden. Er is alleen een 
enquête afgenomen bij de eindverantwoordelijken zelf. Om een beter beeld te krijgen van de 
managementvaardigheden is een aanvullende enquête onder de medewerkers nodig.  
 
De onderzoeksresultaten bevestigen overigens dat de lokale Rabobanken zich voor een 
gedeelte als een Rijnlandse onderneming zien. Deze stelling geldt maar gedeeltelijk, 
aangezien de scores in de overige kwadranten ook hoog is.  
5.1.2.5 Onderzoeksvraag 5 
Welke managementvaardigheden moet een middenmanager hebben binnen het Rijnlandse en 
het Angelsaksische model? 
 
Op basis van de literatuurstudie zijn er managementvaardigheden geformuleerd voor de 
middenmanager binnen het Rijnlandse en het Angelsaksische model.  
 
Voor het Rijnlandse model zijn de volgende managementvaardigheden geformuleerd: 
• Coaching / Medewerker gericht / Ontwikkelen van anderen  







Voor het Angelsaksische model zijn de volgende managementvaardigheden geformuleerd: 
• Resultaatgericht of gedrevenheid 
• Klantgerichtheid en commerciële vaardigheden 
• Plannen en organiseren 
• Besluitvaardig / daadkracht 
• Impact en overtuigingskracht 
5.1.2.6 Onderzoeksvraag 6 
Is er een verschil in managementvaardigheden van de  eindverantwoordelijke binnen het 
particuliere segment van grote lokale banken en kleine lokale banken? 
Deze onderzoeksvraag kan niet beantwoord worden. Voor het onderzoek is gebruik gemaakt 
van de t-toets. Uit deze t-toets blijkt dat de  kans van de resultaten op toeval berust te groot. 
De waarde van de significantie is bij de uitkomsten is groter dan 0,05. Om de 
onderzoeksresultaten te gebruiken is een maximale waarde van de significantie 0,05.  
 
Bij deze onderzoeksvragen zijn de volgende hypothesen geformuleerd: 
5.1.2.7 Hypothese 1 
De eindverantwoordelijke van een kleine lokale bank heeft managementvaardigheden die 
vallen binnen het Familiekwadrant oftewel een Rijnlandse manager. 
Deze hypothese wordt verworpen. Onderzoeksvraag 4 dient als basis voor de beantwoording 
van deze hypothese. Hieruit blijkt dat de onderzoeksresultaten niet significant zijn.  
5.1.2.8 Hypothese 2 
De eindverantwoordelijke van een grote lokale bank heeft managementvaardigheden die 
vallen binnen het Marktkwadrant oftewel een Angelsaksische manager. 
Deze hypothese wordt verworpen. Onderzoeksvraag 4 dient als basis voor de beantwoording 
van deze hypothese. Hieruit blijkt dat de onderzoeksresultaten niet significant zijn.  
5.2 Aanbevelingen  
In deze paragraaf worden aanbevelingen gedaan voor de theorie en de praktijk op basis van de 
onderzoeksresultaten. 
5.2.1 Theoretische aanbevelingen 
Het literatuuronderzoek heeft aangetoond dat er verschillen zijn tussen het Rijnlandse en het 
Angelsaksische model van Albert. Het onderzoek heeft zich vooral gericht op de aspecten 
cultuur, managementvaardigheden en organisatieveranderingen. Het verschil is vooral 
gebaseerd op het uitgangspunt in motivatie. Het Rijnlandse model gaat uit van de intrinsieke 
motivatie van de medewerker. Het Angelsaksische model gaat uit van de extrinsieke 
motivatie van de medewerkers. Dit verschil heeft gevolgen voor de managementvaardigheden 
van de leidinggevenden binnen beide modellen.  
 
In het literatuuronderzoek is een verband gelegd tussen het Rijnlandse en Angelsaksische 
model enerzijds en het model van concurrerende waarde van Cameron en Quinn anderzijds. 
Het familiekwadrant van het model van concurrerende waarde komt overeen met het 
Rijnlandse model. Daarnaast komt het marktkwadrant overeen met het Angelsaksische model.  
 
Door het koppelen van beide modellen is het mogelijk om informatie van beide modellen te 
gebruiken. Het voordeel van het model van concurrerende waarde is het analysemodel 
(MSAI). Op basis van een enquête kan een organisatie in een kwadrant geplaatst worden. Het 
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voordeel van het Angelsaksische en Rijnlandse model is de hoeveelheid aanwezige literatuur 
op dit gebied. Door deze modellen te koppelen kan deze literatuur gebruik worden in 
combinatie met de analyse van de organisatie. De koppeling van de informatie geldt alleen 
voor het familie en marktkwadrant.  
 
Uit het onderzoek van de businessschool IMD te Lausanne blijkt dat er in Nederland er een 
verschuiving is van het Rijnlandse naar het Angelsaksische model. Deze stelling geldt alleen 
voor ondernemingen die wereldwijd opereren. Het is interessant om te onderzoeken of deze 
stelling ook geldt voor ondernemingen die lokaal opereren.  
 
In het literatuuronderzoek is vooral aandacht besteed aan de verschillen tussen het Rijnlandse 
en het Angelsaksische model. In een vervolgonderzoek kan er aandacht worden besteed aan 
de overeenkomsten tussen beide modellen. Bovendien is er geen aandacht geweest op welke 
onderdelen beide modellen elkaar kunnen versterken.  
5.2.2 Praktische aanbevelingen 
De onderzoeksresultaten om het verschil te meten in managementvaardigheden tussen een 
kleine en grote lokale bank zijn niet bruikbaar. Op deze manier is niet inzichtelijk of er een 
verschil is tussen de managementvaardigheden. Het verdient de aanbeveling om in een 
aansluitend onderzoek alle leidinggevende binnen de lokale Rabobank te betrekken. Hierdoor 
zijn de onderzoeksresultaten wellicht wel bruikbaar voor het onderzoek.  
 
Daarnaast bestaat de mogelijkheid om de managementvaardigheden te toetsen bij de 
medewerkers. De enquête is ingevuld door de eindverantwoordelijke. Veelal hebben de 
medewerkers een verschillend beeld bij de aansturing dan de eindverantwoordelijke. Door de 
resultaten van de leidinggevende en de medewerkers met elkaar te combineren ontstaat er een 






• Albert M. (1991), Capatalisme contre Capatilisme, Paris, Editions de Seuil 
• Alimo-Meltcafe, B. (1993), Women in Management: Organizational socialisation and 
assessment of practices that prevent career advancement. International Journal of 
Selections and Assessment, 1,2, pp. 68-83. 
• Alimo-Metcalfe, B and Alban-Metcalfe, R.J.(2001), The development of a new 
transformational leadership questionnaire, in: Journal of occupational and 
organizational psychology 74, pp. 1-27Baarda, D.B., Goede, M.P.M. de en Dijkum, 
C.J. van. (2007) Basisboek statistiek met SPSS, Handleiding voor het verwerken en 
analyseren van en rapporteren over (onderzoeks)gegevens, Groningen, Wolters 
Noordhoff bv  
• Balogun, J., Johnson, G.(2002), Academy of Change Management, Vol 47, no. 4, pp 
523-549 
• Bass, B.M. (1997) Transformational Leadership, Lawrence Erlbaum Associates 
• Beer, M. en Eisenstat, R.A.(200): ‘The silent killers of strategy implementation and 
learning’, Sloan Management Review, Summer, pp. 29-40. 
• Beverly Alimo-Metcalfe and J.A. Metcalfe (2005), Leadership: time for a new 
direction, in: Leadership, vol1 (1): 51-71. 
• Brouwer, J.J. , Moerman, P (2005), Angelsaksen versus Rijnlanders : Zoektocht naar 
overeenkomsten in Europees en Amerikaans denken, Antwerpen, Garant uitgevers 
• Burke, W.W. (2002) Organization Change, London, Sage Publications 
• Cameron, E , Green M. (2004) Making sense of change management, Derby, Saxon 
Graphics Ltd. 
• Cameron, K.S., Quinn, R.E. (1999), Diagnosing and changing organisational culture, 
Addison Wesley Publishing company  
• Caldwell, R (2003), Change leaders and change managers: different or 
complementary?, in: Leadership & Organization development Journal 24(5): 285-293 
• Carr, A.(2005): Çritical theory and the management of change in organizations’, in: 
Journal of Organizational Change Management, Vol. 13, No. 3, pp. 208-220. 
• Conger, J.A.(1999), Charismatic and transformational leadership in organizations: an 
insider’s perspective on these developing streams of research, in: Leadership 
quarterly, Vol. 10, issue 2,  pp. 145-170. 
• Church, A.H. (1997), Managerial behaviorss and workgroup climate as predictors of 
employee outcomes, Human Resources Development Journal, 6, pp. 173-205 
• Church, A.H., Waclawski, J. (1995), The effects of personality orientation and 
executive behaviour om subordinate perception of workgroup enablement. The 
International Journal of Organizational Analyses, 3, 4, pp 20-51 
• Emiliani, M.L., Stec, D.J. (2005) “Leaders lost in transformation”, Leadership & 
Organization Development Journal, Emeraldinsight 
• Higgs, M. & Rowland, D.(2005), All changes great and small: exploring approaches to 
change and its leadership, in: Journal of Change management, Vol. 5, No. 2, pp. 121-
151. 
• Ivory, C., Alderman (2005), N., Can project management learn anything from studies 
of failure in complex systems?, in: Project management journal, Vol.36, No. 3, pp. 5-
16. 
• Huizinga E. (2002) Inleiding SPSS 11 voor Windows, Den Haag, Sdu Uitgevers bv 
44 
 
• Hofstede, G.J., Pedersen, P.B., Hofstede, G (2002)., Werken met cultuurverschillen, 
Amsterdam, Uitgeverij Business Contract 
• Kotter, J.P. (1997) Leiderschap bij veranderingen, Boston, Harvard Business School 
Press. 
• Krishnan, V.R. (2005) “Transformational leadership and outcomes: role of 
relationship duration” Leadership & Organization Development Journal, 
Emeraldinsight 
• Lowe, K.B. and Galen Kroeck, K.(1996), Effectiveness correlates of transformational 
and transactional leadership: a meta-analytic review of the mlq literature, in: 
Leadership quarterly, Vol. 7, issue 3, pp. 385-426. 
• McNish, M.(2002), Guidelines for managing change: a study of their effects on the 
implementation of new information technology projects in organisations, in: Journal 
of Change management, Vol. 2, 3, pp. 201-211. 
• Nutt, P. (1998), Leverage, resistance and the success of implementation approaches, 
Journal of Management Studies, 35, pp 213-240 
• Pillai, R and Williams, E.A.(2004): ‘Transformational leadership, self-efficacy, group 
cohesiveness, commitment, and performance’, in: Journal of Organizational Change 
Management, Vol. 17, No. 2, pp. 144-159. 
• Raps, A (2005) “Strategy implementation an insurmountable obstacle?”, Leadership & 
Organization Development Journal, Emeraldinsight 
• Reijnders, E. (2004) Samen veranderen, Utrecht: Lemma B.V.  
• Storey, J., (2005) 'What next for strategic level leadership research?', Leadership, vol. 
1, no. 1, pp. 89-104. 
• Stoker, J., Korte, T. de, Het onmiskenbare middenkader, Assen, Koninklijke Van 
Gorcum BV. 
• Taly Dvir Dov Eden, Avolio (2002), B.J., Shamir, B., Impact of transformational 
leadership on follower development and performance: a field experiment, in: 
Academy of management journal, vol. 45, No. 4, pp. 735-744. 
• Trompenaars, F, Hampden-Turner (2006), Over grenzen van cultuur en management, 
Amsterdam, Uitgeverij Business Contract 
• Trompenaars, F (2004) Management dilemma’s, keuze, integratie en verzoening, 
Amsterdam, Uitgeverij Business Contract 
• Somech, A.(2006), The effects of leadership style and team process on performance 
and innovation in functionally heterogeneous teams, in: Journal of management, Vol. 
32, No. 1, pp. 132-157. 
• Verschuren, P., Doorewaard, H. (2001), Het ontwerpen van een onderzoek, Utrecht, 
LEMMA BV 
• Wang, H., Law, K.S., Hackett, R.D., Wang, D., Chen, Z. X.(2005), Leader-Member 
exchange as a mediator of the relationship between transformational leadership and 
followers’ performance and organizational citizenship behaviour, in: Academy of 
Management Journal, Vol.48., No. 3pp. 420-432. 
• Wentink, T. (2005) Kwaliteitsmanagement, bedrijfsvoering en 
organisatieontwikkeling, Utrecht: Lemma B.V.  
• Wren, J., Dulewicz, V.(2005), Leader Competencies, Activities and Succesful Change 





Bijlage 1 vragenlijst 
 




Beschrijf uw gedrag als manager. Geef een cijfer dat volgens u past bij het gedrag dat u het 
grootste deel van uw tijd vertoont, dus niet aan de hand van het gedrag dat u graag zou willen 
vertonen. Bent u niet zeker van uw antwoord, geef dan een zo goed mogelijke schatting. Wilt 
u het hokje aanvinken? Gebruik voor uw beoordeling de onderstaande schaal: 
 
 5 volstrekt mee eens 
 4 tamelijk mee eens 
 3 een beetje mee eens en/of een beetje mee oneens 
 2 tamelijk mee oneens 

































































1. Wanneer mensen van mijn eenheid hun problemen aan mij 
komen voorleggen, communiceer ik op een ondersteunende manier 
 5  4  3  2  1 
2. Ik zet andere leden van mijn eenheid ertoe aan nieuwe ideeën 
en werkwijze te bedenken en aan mij voor te leggen. 
 5  4  3  2  1 
3. Ik motiveer en beziel anderen om hun werk nog beter te 
doen. 
 5  4  3  2  1 
4. Ik houd goed in de gaten hoe mijn eenheid functioneert  5  4  3  2  1 
5. Ik begeleid mijn ondergeschikten regelmatig om hun 
managementvaardigheden te verbeteren, zodat zij betere resultaten 
kunnen bereiken. 
 5  4  3  2  1 
6. Ik eis van mijn ondergeschikten dat zij keihard werken en 
een hoge productie leveren. 
 5  4  3  2  1 
7. Ik stel ambitieuze doelstellingen vast, die mijn 
ondergeschikten uitdagen om prestaties te leveren die de normen 
overtreffen 
 5  4  3  2  1 
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8. Ik zorg voor de middelen die nodig zijn om de vernieuwde 
ideeën van anderen te kunnen implementeren of ik help hen die zelf 
te verwerven. 
 5  4  3  2  1 
9. Wanneer iemand met een nieuw idee komt, verleen ik de 
nodige steun omhet erdoor te krijgen. 
 5  4  3  2  1 
10. Ik zorg ervoor dat alle medewerkers goed op de hoogte zijn 
van ons beleid, onze waarden en onze doelstellingen. 
 5  4  3  2  1 
11. Ik zorg ervoor dat anderen een duidelijk beeld hebben van de 
plaats die hun taak inneemt tussen de anderen in de organisatie 
 5  4  3  2  1 
12. Ik vorm samenhangende teams van mensen die zich ergens 
voor in willen zetten. 
 5  4  3  2  1 
13. Ik laat ondergeschikten regelmatig denken hoe ik over hun 
prestaties denk 
 5  4  3  2  1 
14. Ik verwoord een duidelijke visie op wat in de toekomst kan 
worden bereikt. 
 5  4  3  2  1 
15. Ik bevorder een gevoel van competitie dat mijn medewerkers 
helpt te presteren dan medewerkers van andere eenheden. 
 5  4  3  2  1 
16. Ik zorg ervoor dat er in mijn eenheid regelmatig rapporten en 
beoordelingen worden uitgebracht 
 5  4  3  2  1 
17. Ik interpreteer en vereenvoudig complexe informatie 
zodanig, dat anderen daar uit wijs kunnen worden en dat die 
informatie overal in de organisatie kan worden verspreid 
 5  4  3  2  1 
18. Ik bevorder in mijn groep de effectieve uitwisseling van 
informatie en probleemoplossingen. 
 5  4  3  2  1 
19. Ik bevorder in mijn eenheid een rationele, systematische 
analyse van besluiten (bijvoorbeeld door logische analyse van 
onderdelen van problemen) om zodoende de complexiteit van 
belangrijke kwesties te verminderen. 
 5  4  3  2  1 
20. Ik zorg ervoor dat andere mensen in mijn eenheid 
gelegenheid krijgen voor persoonlijke groei en ontwikkeling. 
 5  4  3  2  1 
21. Ik schep een werksfeer waarin participatie en betrokkenheid 
bij beslissingen worden gestimuleerd en beloond. 
 5  4  3  2  1 
22. Als groepslid geeft ik leiding en zorg ik ervoor dat 
voldoende aandacht wordt geschonken aan zowel de taakvervulling 
als de interpersoonlijke verhoudingen. 
 5  4  3  2  1 
23. Wanneer ik anderen vertel dat ze iets niet goed doen, dan 
bevorder ik daarmee een verbetering van hun functioneren dan 
afweer en boosheid. 
 5  4  3  2  1 
24. Ik geef anderen taken en verantwoordelijkheden die hun 
kansen bieden voor persoonlijke groei en ontwikkeling. 
 5  4  3  2  1 
25. Ik help anderen actief voor te bereiden op hogere functies in 
de organisatie. 
 5  4  3  2  1 
26. Ik kom regelmatig met nieuwe, creatieve ideeën voor 
processen, producten of procedures voor mijn organisatie. 
 5  4  3  2  1 
27. Ik laat mensen in mijn eenheid steeds opnieuw weten wat 
mijn toekomstvisie is en versterk die ook. 
 5  4  3  2  1 
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28. Ik help anderen een nieuwe toekomst voor te stellen die 
zowel kansen als waarschijnlijkheden inhoudt. 
 5  4  3  2  1 
29. Ik ben voortdurend bezig met verbetering van processen om 
resultaten te behalen. 
 5  4  3  2  1 
30. Ik zet mijn eenheid aan tot concurrentieprestaties van 
topklasse waar het gaat om dienstverlening en/of producten. 
 5  4  3  2  1 
31. Door anderen mensen in mijn eenheid meer zeggenschap 
over hun eigen taakuitvoering te geven, bevorder ik de 
totstandkoming van een motiverend werkklimaat dat op alle 
betrokkenen een bezielende uitwerking heeft. 
 5  4  3  2  1 
32. Ik heb voortdurend en regelmatig contact met mijn interne en 
externe klanten. 
 5  4  3  2  1 
33. Ik zorg ervoor dat wij vaststellen in hoeverre wij 
tegemoetkomen aan de verwachtingen van onze klanten. 
 5  4  3  2  1 
34. Ik zorg ervoor dat mijn mensen ervaringen opdoen die hen 
helpen bij hun socialisatie en hun integratie in de cultuur van onze 
organisatie. 
 5  4  3  2  1 
35. Ik vergroot de competitie in mijn eenheid door anderen te 
stimuleren diensten en/of producten te leveren die voor de klanten 
een prettige verrassing zijn, omdat ze hun verwachtingen overtreffen. 
 5  4  3  2  1 
36. Ik heb een controlesysteem ingevoerd om ervoor te zorgen 
dat de kwaliteit, de dienstverlening, de kostenbeheersing en de 
productiviteit van mijn eenheid op het gewenste peil blijft. 
 5  4  3  2  1 
37. Ik coördineer regelmatig met managers in andere eenheden 
van mijn organisaties.  
 5  4  3  2  1 
38. Ter bevordering van de coördinatie zorg ik er in mijn 
organisatie voor de verspreiding van de informatie niet beperkt blijft 
tot de grenzen van de functiegebieden. 
 5  4  3  2  1 
39. Ik werk met meetsystemen die voortdurend zowel de 
werkprocessen als de resultaten meten. 
 5  4  3  2  1 
40. Ik laat de mensen in mijn eenheid exact en duidelijk weten 
wat ik van hen verwacht. 
 5  4  3  2  1 
41. Ik zorg ervoor dat alles wat wij doen erop is gericht onze 
klanten beter van dienst te zijn. 
 5  4  3  2  1 
42. Ik bevorder in mijn eenheid een sfeer van agressiviteit en 
intensiteit. 
 5  4  3  2  1 
43. Ik houd voortdurend de sterke en zwakke kanten van onze 
klanten in de gaten en laat mijn eenheid weten hoe wij er ten 
opzichte van hen voorstaan. 
 5  4  3  2  1 
44. Ik bevorder in mijn eenheid een werkklimaat waarin 
voortduren gestreefd wordt naar verbetering. 
 5  4  3  2  1 
45. Ik heb een duidelijke strategie ontwikkeld om mijn eenheid 
te helpen mijn toekomstvisie op een succesvolle wijze te 
verwezenlijken. 
 5  4  3  2  1 
46. Wanneer ik mijn toekomstvisie ter sprake breng, verwoord ik 
verbeeldingskracht en de emotionele betrokkenheid van anderen. 
 5  4  3  2  1 
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47. Ik bevorder een werkomgeving waarin zowel collega´s als 
ondergeschikten van elkaar leren en elkaar helpen bij hun 
ontwikkeling. 
 5  4  3  2  1 
48. Ik luister aandachtig en onbevooroordeeld naar anderen 
wanneer die met ideeën komen ook al ben ik het daar niet mee eens.  
 5  4  3  2  1 
49. Wanneer ik de leiding heb over een groep, zorg ik voor een 
samenwerking tussen de groepsleden en voor een positieve oplossing 
van conflicten. 
 5  4  3  2  1 
50. Ik bevorder vertrouwen en openheid door mensen die met 
hun zorgen of problemen bij mij aankloppen, te tonen dat ik hun 
zielswijze begrijp. 
 5  4  3  2  1 
51. Ik schep een werkmilieu waarin experimenten en creativiteit 
worden erkend en beloond. 
 5  4  3  2  1 
52. Ik zet iedereen in mijn omgeving ertoe aan alles wat zij doen 
voortdurend te verbeteren en op peil te houden. 
 5  4  3  2  1 
53. Ik stimuleer al mijn mensen voortdurend kleine 
verbeteringen aan te brengen in de manier waarop zij hun werk doen. 
 5  4  3  2  1 
54. Ik zorg ervoor dat mijn eenheid voortdurend informatie 
verzamelt over de behoeften en voorkeuren van onze klanten. 
 5  4  3  2  1 
55. Ik betrek de klanten bij de planning en de beoordeling van 
mijn eenheid. 
 5  4  3  2  1 
56. Ik zorg in mijn eenheid voor ceremoniën en beloningen die 
waarden en de cultuur van de organisatie ten goeden komen.   
 5  4  3  2  1 
57. Ik handhaaf een formeel systeem voor de verzameling van 
informatie afkomstig van andere eenheden dan die van mij en voor 
onze reactie daarop. 
 5  4  3  2  1 
58. Ik vorm bij belangrijke organisatorische kwesties teams of 
taakgroepen met leden van verschillende functiegroepen. 
 5  4  3  2  1 
59. Ik help mijn medewerkers bij hun streven naar verbetering in 
alle aspecten van hun bestaan en niet alleen voor handelingen die met 
hun werk te maken hebben. 
 5  4  3  2  1 
60. Ik schep een werksfeer waarin de mensen in mijn eenheid 
streven naar hogere prestatieniveaus dan die van de concurrent 




Wat is uw functie binnen de lokale bank? 
 
Hoeveel FTE’s heeft uw lokale bank? 
 








Bijlage 2 T-Toetsen 
 
 Group Statistics 
 
  Grote of kleine bank N Mean Std. Deviation 
Std. Error 
Mean 
kleine bank 17 61,3388 3,76117 ,91222Totaal Familie 
grote bank 12 64,0000 6,23772 1,80067
kleine bank 17 60,6261 7,51858 1,82352Totaal Adhocratie 
grote bank 12 58,2500 6,91671 1,99668
kleine bank 17 52,9765 5,38789 1,30676Totaal Markt 
grote bank 12 54,9667 7,65665 2,21028
kleine bank 17 56,3113 2,35057 ,57010Totaal Hierarchie 







 Independent Samples Test 
 
Levene's Test for 
Equality of Variances t-test for Equality of Means 
95% Confidence Interval 
of the Difference 




Difference Upper Lower 
Equal variances 
assumed 8,880 ,006 -1,434 27 ,163 -2,66118 1,85611 -6,46961 1,14726
Totaal Familie 
Equal variances 
not assumed   -1,318 16,618 ,205 -2,66118 2,01856 -6,92742 1,60507
Equal variances 
assumed ,014 ,906 ,866 27 ,394 2,37605 2,74460 -3,25540 8,00750
Totaal Adhocratie 
Equal variances 
not assumed   ,879 25,031 ,388 2,37605 2,70407 -3,19274 7,94484
Equal variances 
assumed 3,539 ,071 -,823 27 ,417 -1,99020 2,41676 -6,94898 2,96859
Totaal Markt 
Equal variances 
not assumed   -,775 18,481 ,448 -1,99020 2,56768 -7,37463 3,39424
Equal variances 
assumed 30,296 ,000 -,223 27 ,825 -,35539 1,59480 -3,62766 2,91687
Totaal Hierarchie 
Equal variances 









    
Grote of 
kleine bank Totaal Familie 
Totaal 
Adhocratie Totaal Markt 
Totaal 
Hierarchie 
Pearson Correlation 1 ,266 -,164 ,157 ,043
Sig. (2-tailed)  ,163 ,394 ,417 ,825
Grote of kleine bank 
N 29 29 29 29 29
Pearson Correlation ,266 1 ,130 ,340 ,374(*)
Sig. (2-tailed) ,163  ,501 ,071 ,045
Totaal Familie 
N 29 29 29 29 29
Pearson Correlation -,164 ,130 1 ,636(**) ,538(**)
Sig. (2-tailed) ,394 ,501  ,000 ,003
Totaal Adhocratie 
N 29 29 29 29 29
Pearson Correlation ,157 ,340 ,636(**) 1 ,733(**)
Sig. (2-tailed) ,417 ,071 ,000   ,000
Totaal Markt 
N 29 29 29 29 29
Pearson Correlation ,043 ,374(*) ,538(**) ,733(**) 1
Sig. (2-tailed) ,825 ,045 ,003 ,000  
Totaal Hierarchie 
N 29 29 29 29 29
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 







      
Grote of 
kleine bank Totaal Familie 
Totaal 
Adhocratie Totaal Markt 
Totaal 
Hierarchie 
Correlation Coefficient 1,000 ,223 -,123 ,070 ,105
Sig. (2-tailed) . ,168 ,449 ,669 ,518
Grote of kleine bank 
N 29 29 29 29 29
Correlation Coefficient ,223 1,000 ,096 ,289(*) ,414(**)
Sig. (2-tailed) ,168 . ,493 ,040 ,003
Totaal Familie 
N 29 29 29 29 29
Correlation Coefficient -,123 ,096 1,000 ,608(**) ,466(**)
Sig. (2-tailed) ,449 ,493 . ,000 ,001
Totaal Adhocratie 
N 29 29 29 29 29
Correlation Coefficient ,070 ,289(*) ,608(**) 1,000 ,688(**)
Sig. (2-tailed) ,669 ,040 ,000 . ,000
Totaal Markt 
N 29 29 29 29 29
Correlation Coefficient ,105 ,414(**) ,466(**) ,688(**) 1,000
Sig. (2-tailed) ,518 ,003 ,001 ,000 .
Kendall's tau_b 
Totaal Hierarchie 
N 29 29 29 29 29
Correlation Coefficient 1,000 ,261 -,143 ,081 ,122
Sig. (2-tailed) . ,172 ,459 ,677 ,528
Grote of kleine bank 
N 29 29 29 29 29
Correlation Coefficient ,261 1,000 ,119 ,382(*) ,448(*)
Sig. (2-tailed) ,172 . ,539 ,041 ,015
Totaal Familie 
N 29 29 29 29 29
Correlation Coefficient -,143 ,119 1,000 ,760(**) ,596(**)
Sig. (2-tailed) ,459 ,539 . ,000 ,001
Totaal Adhocratie 
N 29 29 29 29 29
Correlation Coefficient ,081 ,382(*) ,760(**) 1,000 ,812(**)
Sig. (2-tailed) ,677 ,041 ,000 . ,000
Totaal Markt 
N 29 29 29 29 29
Correlation Coefficient ,122 ,448(*) ,596(**) ,812(**) 1,000
Sig. (2-tailed) ,528 ,015 ,001 ,000 .
Spearman's rho 
Totaal Hierarchie 
N 29 29 29 29 29
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
54 
 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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